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TIVISTELMA

Lassila & Tikanojan Tampereen siivousyksikossauisiiin kevaan 2008 aikana uudelleen
organisoituminen. Ennen organisaatiomuutosprojsisakon asiakkuudet jaettiin ainoas-
taan maantieteellisen sijaintinsa perusteella jpadstmiesten kesken. Projektin aikana asi-
akkaat segmentoitiin uusin perustein, jolloin isohseptiasiakkaat jaettiin esimiehille toi-
mialoittain (palvelut kaupalle, toimitilat ja te@lus) ja pienemmat asiakkaat jaettiin edel-
leen maantieteellisin perustein. Projektin tavetti@ oli mm. palveluesimiesten tyon kehit-
taminen, asiakastyytyvaisyyden parantaminen, ossmsa erikoistuminen seké L&T:n
konseptien lisdéntyessa ja asiakkuuksien erilaastukokonaisuuksien parempi hallinta.

Tyomme tarkoituksena oli kayda lapi henkiloston éimkiksia muutoksesta ja sen onnistu-
misesta. Tietoja keréttiin kyselylomakkeella, jg&attiin jokaiselle projektiin osallistuneel-
le henkildlle henkilokohtaisesti. Kyselysta saatuimksia hyvaksikayttden kavimme lavit-
se, kuinka hyvin projektin suunnittelussa ja totdgessa onnistuttiin henkiléston nakokul-
masta.

Kyselyyn vastanneista suurin osa olisi kaivannaneman apua ja tukea seka lisdresursseja
projektin aikana. Kyselysta kavi ilmi myos, ettéjektitydryhman motivointiin olisi pita-

nyt kiinnittd&d enemman huomiota. Lisaksi projeldikataulua kritisoitiin liian tiukaksi ja
tiedottamisen maaraa olisi toivottu lisda. Uusisiakkaiden opettelu oli kyselyyn vastan-
neille haasteellista. Inmiset olivat tyytyvaisia uakseen, ja osa oli sitd mielta, etta tyo-
maara tulee todennakoisesti helpottumaan tulevatepwuoden aikana. Ajatus muutoksen
tarpeellisuudesta oli |&htoisin tuotannon esimtéhjbten lahtékohta muutoksen onnistumi-
selle oli hyva.

Projektin paattymisen jalkeen teimme haastattetofeftipaallikdlle seka projektiin myo-
hemmin mukaan tulleelle yhteyspaallikdlle. Haastattsa kdvimme lapi tuloksia projektil-
le asetettujen tavoitteiden toteutumisesta sel@ingdee kehitysajatuksia tulevia projekteja
silmalla pitden. Projektista saatuja kehitysideomiaarkoitus hyédyntaa Lassila & Ti-
kanojan Tampereen siivousyksikon tulevissa projskée

Avainsanat: muutos muutosjohtaminen muutosvasta henkildstdjohtaminen
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ABSTRACT

Lassila & Tikanojas cleaning unit in Tampere wasrganized during the spring 2008. Be-
fore the organization change project, customerth@funit were divided between Supervi-
sors only by geographic locations bases. Duringtheess, customers were segmented by
new bases: the big concept customers by the bgsiimes (markets services, premises and
industry), and smaller customers by geographictioea bases, as previously. The main
goals of this project were development of the Supers’ work, improvement of customer
satisfaction and deeper professional specializatioraddition, there was a need to better
management of work in totality, because a numbdrwusfness concepts L&T were increas-
ing and customers were differentiating.

The purpose of our research was to analyse themeebs experiences of organisation
change and how well it was implemented. Informaticas collected by a questionnaire,
which was posted personally to all project paraaits. On the grounds of questionnaire re-
sults, we analysed how well the project was plarered implemented by the personnel’s
point of view.

The main result was that the personnel would haededmore support and extra re-
sources during the project. Furthermore, there Ishisave been more attention to the moti-
vation of the project group. The project schedutes woo tight and more information should
have needed about the project. According to resgrsd learning of the new customers
was challenging. The personnel were mainly satlsfigth the organisation change and
some of them thought that the amount of work withgerly get lower after six months.
Originally, the idea of the project came out frdme Supervisors, so there was a good start-
ing point for a successful project.

After the project we interviewed the Project Mamagyed the Account Manager, who came
into the project after it started. In our conveimaive went through results of the project
compared with the original goals. In addition, veenposed ideas for the future develop-
ment projects in Lassila & Tikanoja cleaning uniflampere.

Key words: change management of change resistandeofje  personnel management
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1

Johdanto

Olivatpa kerran henkil6t nimeltaan Jokainen, Joku,
Jotakuta, Keta tahansa, Kukaan ja Ketaan.

Heilla oli tarkea tehtava.

Jokainen oli varma, etta Joku tekisi tyon. Kukaatah
sa olisi voinut tehda sen, mutta Kukaan ei tehnyt m
taan.

Joku suuttui, koska Kuka tahansa olisi pystyny-tek
maan tyon. Kukaan ei tajunnut, ettd Jokaisellatyéi
tekematta.

Lopulta Jokainen syytti Jotakuta, vaikka itse as#as
Kukaan ei olisi voinut syyttaa Ketaan.

Nailla alkusanoilla haluamme kuvata sitd, kuinkakitgvaan
rooliin muutosprojektissa nousevat sellaiset daiat muutos-
johtaminen, suunnitelmallisuus ja henkiléston swiooinen so-
vittuihin tavoitteisiin.

Halusimme keskittya ja tuoda esiin omassa opinmgyssamme
henkiloston kokemuksia ja ndakemyksid muutokseskzyaa |&-
vitse muutoksen yleistd olemusta mm. muutosjohtamisiuu-
tosvastarinnan ja viestinnan kautta. Lisaksi hatnse kuvata
mahdollisimman kaytannonlaheisesti sen, mita oggatiomuu-
toksen lapivieminen kaytannontasolla voi merkiténjakalaisia
eri vaiheita se mahdollisesti pitda sisallaan. tdgsaimme tietoa
olemalla mukana prosessin eri vaiheissa seka tdkehenkilos-
tolle kyselyn ja haastattelun projektiin liittye@sallistuminen
projektiin tarjosi meille mahdollisuuden hyddynt#giskelus-
samme hankittua taloushallinnon osaamista, jekeitita saim-
me tilaisuuden opinnaytety6n tekemiseen.

Opinnaytetydmme tarkoituksena on myos herattaaustskia
Lassila & Tikanojan siivousyksikon sisélla tuleweganisaa-
tiomuutoksia silmalla pitden. Tarkoituksena onths@etamysta
siitd, kuinka vieda hallitusti vastaavanlaisia angaatiomuutok-
sia lavitse tulevaisuudessakin. Lisaksi virheigigiminen ja nii-
den valttdminen ovat keskeisina tavoitteina myés/aisuuden
projekteissa.
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"Joudumme sietamaan epavarmuutta ja epéatietoisentista
enemman seké toimimaan entistd avoimemmin ja jeastain.
Jos pystymme hyvaksymaan muutoksen aiheuttamamaepav
muuden ja kaaoksen, voimme kulkea muutoksen mujaimalli-
ta sitd.” (Sydanmaanlakka 2007: 26.) Inmiset joatué@iné pai-
vana sopeutumaan tydelaman jatkuviin muutoksiinsmain
isossa yrityksessa kannattavuus ja jatkuvasti kewvekilpailu
ovat johtaneet siihen, etté ihmisilla ei ole muwa#toehtoa kuin
yrittdd sopeutua naihin muutoksiin. Kaikki tama tkelee tyon-
tekijoiden jaksamista ja asettaa uusia haasteitalleyhenkilos-
tojohtamiselle. Muutoksen johtaminen ei ole helpEzavaatii
melkoista epavarmuuden ja erilaisten tunteenputkausetoky-
kya. On lisaksi osattava kannustaa ja ymmartaayalesimerk-
kina ja luotava muille turvallisuudentunnetta mwaaineista
huolimatta. Tuleva muutos on paloiteltava inmisdtgiviksi pa-
loiksi, kaikkea on turha yrittaa kerralla muuttaa.

Olemme saaneet viime aikoina seurata, kuinka asiéjgiden ja
poliitikkojen ennusteet tulevaisuudesta ovat p@i&evalta syn-
kentyneet. Valtiovarainministeri Jyrki Katainen lkommentoi-
nut ” tama on ehka pahempi kuin 90-luvun alussaalama, sil-
l& kasvunakymia vientimarkkinoilla ei ole oikeastamissaan.
Edellisen laman aikana ongelmat olivat kotimarkgeiaotteisia,
mutta nyt ongelmia on kaikkialla ja vientikin orréjatymassa.”
(Uusi Suomi, 18.12.2008.)

Totta on, ettéd elamme muutoksen keskella. Tulevaiguendé
ole niin helposti ennakoitavissa kuin ennen. Taulki luo tur-
vattomuutta ja vaatii sopeutumiskykya. Vaikka saakimtana
paivana lukea lehdista uutisia lomautuksista jadartomisista,
niin on silti hyva muistaa, etta hyva muutoksenhtdkyky on
arvokas voimavara niin lasku- kuin noususuhdanteaikana.
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2 Yritysesittely www.lassila-tikanoja.fi/30.10.2008)

Ymparistopalvelut

Teollisuuspalvelut

Lassila & Tikanoja on Suomen suurin ymparistohuwdta yritys
ja erikoistunut ymparistonhuollon lisdksi myds kéistojen ja
laitosten tukipalveluihin. L&T on kansainvalinernitys, joka
toimii Suomen lisaksi Ruotsissa, Latviassa, Velé@jal Norjas-
sa. L&T:n liikevaihto vuonna 2007 oli 555 miljoonaaroa, ja se
tyollistaa 9500 henkil6a, joista 2400 tydskentald@mailla.
Lassila & Tikanoja on listattu OMX Pohjoismainenrgsi Hel-
singissa.

L&T:n liikketoiminta on jaettu kolmeen toimialaanmparisto-
palveluihin, Teollisuuspalveluihin ja Kiinteistéa kayttajapalve-
luihin.

Lassila & Tikanojan ymparistopluhin kuuluu jatehuolto- ja
kierratyspalvelut, johon sisaltyy jatteen ja hyogtariaalin kera-
ys, kuljetus ja jalostaminen seka L&T Biowatti, gokin keskitty-
nyt puupolttoaineiden hankintaan, prosessointiitojaittami-
seen asiakkaille.

Lassila & Tikanoja on Suomen fpaolisin teollisuuspalvelui-
den tarjoaja. Teollisuuspalvelut tuotelinja kattahinkosaneera-
uksen-, jatevesi-, teollisuuden puhtaanapito- getmajatepalve-
lut. L&T kehittaa raataloityja palveluratkaisujadistaen toimin-
tansa asiakkaan prosesseihin.

Koska keskitymme tédssa tyossamme Lassila & Tikankija-
teisto- ja kayttajapalvelujen toimialaan kuuluvagimouspalve-
lun yksikkoon, tarkastelemme kyseista tuotelinjesrian syval-
lisemmin.

Kiinteisto- ja kayttajapalvelut

Kiinteisto- ja kayttajapalvelut pitaa sisalladneakuksiin, lait-
teisiin ja huonetiloihin kohdistuvia yllapito-, hito- ja kaytto-
palveluja. Kayttajapalvelut auttaa tilojen kaytdkeskittymaan
omaan liiketoimintaansa. Kiinteisto- ja kayttajapdut toimi-
alaan on L&T:lla siséllytetty kiinteistonhoito, gduspalvelut ja
Huomenta Toimitilapalvelut — franchising -ketju.ibteiston hoi-
toon liittyvid palveluja ovat muun muassa kiintéistyleisval-
vonta, talotekniikan kaytto ja yllapito sekéa ulkeaiden hoito.
Huomenta Toimitilapalvelut on L&T:n franchising tointaa
tuottama palvelu pk-asiakkaille, joka pitaa sisill&iivouksen ja
kayttajapalvelut.
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L&T:n siivouspalvelujen perinteigiSaamista on maaratietoises-
ti syvennetty asiakkaan edun mukaiseksi kehitténeiilaisia
palvelukonsepteja, jotka tukevat asiakaslahtoistéiedua.
Siivouspalvelun lahtokohtana on ottaa huomioonkksian oma
toimiala ja integroida palvelu asiakkaan toimintéaimialalle
tyypillisen siivouksen lisaksi siivouspalvelua omaimdollista tar-
jota asiakkaalle L&T:n asiakasryhmakohtaisten daiden poh-
jalle. Tallaisia palveluja ovat muun muassa L&T@&veaut kau-
palle, L&T Teollisuusratkaisut seké L&T® Toimitilaksepti.

L&T® Palvelut kaupalle

Kyseinen konsepti tarjoaa asiakkaalle palvelukaksuuden,
jossa siivouksen liséksi asiakkaan on mahdollistala myos
omaa toimintaansa tukevia ja jopa helpottavia paitge Tallai-
sia palveluja ovat esimerkiksi L&T Ostosvaunupalygbnka
tuotoksena L&T pitdd ostosvaunut ja -korit puhtganhuolehtii
siita, ettd ne ovat oikeassa paikassa. Toinenkeaakomaa toi-
mintaa helpottava palvelu on L&T Pullohuonepalvgbka huo-
lehtii pullon- ja tolkkien palautuskoneiden siistiegta, pullojen
ja tolkkien logistiikasta ja lajittelusta.

L&T Teollisuusratkaisut

L&T® Toimitila

L&T Teollisuusratkaisut tarjoaa palvelukokonaidawdsiakkaan
tukitoiminnoiksi. Siivouksen lisdksi siihen pyst§tasisallytta-
maan esimerkiksi jatehuoltoa ja kierratysta, vabganeerauksen
palveluita seka ongelmajatepalveluita. Edella niijgn palve-
lujen tarjooman avulla pyritdan vapauttamaan asiaklkesurs-
seja omaan ydinliiketoimintaansa.

Koska yrityksen kilpailukyky koostw useasta tekijasta, on
Lassila & Tikanoja kehittanyt asiakkaan kilpailukyktukeak-
seen toimitilakonseptin, joka on suunnattu toimiketga liike-
kiinteistdille. Tama perustuu siihen, etta toinajEn yll&pidon
laatu ja kustannustehokkuus liitetdan asiakkagrakikykyyn
muun muassa asiakkaan ajan ja resurssisaastojta. &8IIr®
Toimitilakonsepti koostuu kayttajapalveluista, sisgalveluista
seka ulkoaluepalveluista. Kayttajapalvelut pité&ikaan esimer-
kiksi aula- ja vaihdepalvelut, postitus- ja toinsisigistiikan seka
kopiointi- ja skannauspalvelun. Sisatilapalvelui siséltda perin-
teisen siivouksen lisaksi muun muassa tyovaateaifgomatto-
palvelun sek& muuttopalvelun. Ulkoaluepalveluunsiséllyttaa
ulkoalueiden hoidon liséksi kiinteiston jatehuoleeka vartioin-
nin.
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TyOn taustaa / Nykytila

Nykytilanteen analyysivaihe on muutoksen lahtokgatgman
tavoitteena on saavuttaa yhteinen nékemys orgdimsaaman
hetkisesta tilasta, muutoskohteista sekéa muutolespeellisuu-
desta (Martola & Santala 1997: 73 - 74). Ennenmsgatiomuu-
tosprojektiin |Ahtemista olikin tarke&a kayda lagibrganisaation
taman hetkinen tila ja muutoksen tarpeellisuusniien sii-
vouspalveluyksikon tuotannon organisointi totetitettiin, etta
Pirkanmaalla ja lahikunnissa sijaitsevat asiakkéighettu maan-
tieteellisiin alueisiin. Jokaisen palveluesimielameeseen kuului
kokoluokiltaan seka euromaariltdéan erisuuruisiakdgsiuksia.
Koska maantieteelliset rajat ovat olleet melkoyhwilset, joissa-
kin Pirkanmaan lahikunnissa saattoi olla niin, gteiekkaiset
kiinteistot kuuluivat kahdeeri palveluesimiehen vastuualuee-
seen synnyttden nain tuplakuluja sekd hukkaanthgitaikaa
molemmilta.

Prosessikuvausten avulla laaditaan kartta orgatioset@imin-
nasta. Nama alkavat sisaisen tai ulkoisen asiaklcapaesta ja
paattyvat asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Paflkiglkisen
ydinprosesseja voivat olla esimerkiksi uusasiakakinaat, pal-
velutuotanto ja palvelukehitys. (Martola & Santa@97: 74 -
75.) Lassila & Tikanojan muutosprojektille omanpeellisuuden
ovatkin antaneet myo6s asiakkaat asiakastyytyvakgpgdysta
saatujen palautteiden muodossa. Naiden palauttardla on
pystytty havaitsemaan asiakashallintaan liittyepuetteet, joita
L&T:n siivouspalvelut ei nykyisella toimintatavadla ole pysty-
nyt havaitsemaan.

Muutoksen tarkoituksena on parantaa tyon kohdist@nuikei-
siin asioihin, nostamalla n&in tyon tuottavuuttéa@ua sen tu-
loksissa (Roukala 1998: 15). Muutokset ovat ogatidimintaa,
joilla yritys pyrkii ensisijaisesti vaikuttamaan aamn kannatta-
vuuteen ja menestymiseen markkinoilla.

Lassila & Tikanojan organisaatiomuutoksen yhtenaiteeena
oli koota pienisté asiakkuuksista hallittuja koksnaksia. On-
gelmana on ollut jatkuva tyontekijapula ja palj@aeikaisia
tyontekijoita, niinpa yhtena tavoitteena on tarjgtntekijoille
kokopaivaisia tyopaikkoja. Varsinkin Tampereen kest&n alue
on ollut sekamelska, jossa on ollut paljon piemitaisia asiak-
kuuksia, jotka vaativat hyvaa kaytannontyén osatanigaikka
maarallisesti naita asiakkaita on paljon, yksi#taiasiakkaan lii-
kevaihdon suhteellinen merkitys on ollut pieni.



yksikénpaallikko

palveluesimies 1
asiakkuuksian. 5

palveluesimies 3
asiakkuuksia
n. 65

palveluesimies 5
asiakkuuksia
n. 47

palveluesimies 2
asiakkuuksia
n. 36

palveluesimies 4
asiakkuuksia
n. 45

palveluesimies 6
asiakkuuksia
n. 25

Kuvio 1: siivousyksikdn organisaatio ennen muutosta

3.1 Muutoslaukaisijat

Muutos alkaa, kun organisaatiossa on riittavasttospaineita
pois vanhoista tavoista toimia tai vetotekijoitédhidauutta toimin-
tatapaa (Martola & Santalal997: 20). Koska kilpgddane py-
syy haasteellisena alalla kuin alalla, on pyrittéaignimaan |a-
hella asiakasrajapintaa ja oltava askeleen edifldilijoita. Las-
sila & Tikanojan pyrkimys tdhan laukaisi muutospidjn, jota
haluttiin toteuttaa suunnitelmallisesti ja ennerkkea asiakas-
l&htbisesti.

Ympariston muuttumisen seurauksena myos tyoyhtesamn-
nan on kehityttava. Organisaation on oltava innoxaen, joka
taas tuottaa useimmiten muutostarvetta tydyhtaigkenteissa ja
toimintatavoissa. Organisaation on pystyttava \aastsan muut-
tuviin tarpeisiin tai se putoaa pois kehitykserkksta. Muutos-
tyon pitkan tahtadimen paamaarana on paraytadteison kykya
tuottaa ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin. (Jala®@12131.)
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Muutoksen ymparistoon kuuluvat seka sisaiset piigéta ulkoi-
set taustatekijat. Muutosta tulisikin aina tarkbateuhteessa néi-
hin lahtokohtiin. Muutospaineet voivat kaynnistpitg sisaisista
tai ulkoisista tekijoista johtuen. (Martola & Salatd997: 13.)
Lassila & Tikanojan siivouspalvelun muutoksen tatpguus ol
alun perin saanut alkunsa tuotannon esimiehiltéoliat tuo-
neet esille sen, kuinka pienten asiakkuuksien hoitan vie koh-
tuuttoman paljon tybaikaa ja isoimmat asiakkuudéavit siksi
osittain heikommalle hoidolle. Suuremmille asiakksille on
tarjousvaiheessa myynnin taholta saatettu luvatétasjoiden
hoitaminen vaatii esimiehelta suurta panostustenddalahek-
kain sijaitsevien kohteiden hoitaminen usean edienekesken ei
ole tuottavaa toimintaa.

Henkiloston aloitteet ovat osaltaan mielestammeguttaneet sii-
hen, ettd muutosvastarinta taman organisaatiompnajektin
myo6ta jai melko vahaiseksi. Koko yksikko oli yhtaetta siita,
ettd nykyiselle toimintamallille oli tehtava jotaiRrojektipaallik-
ko toi yhteisista tavoitteista esiin sen, etta guéhoppia yhdessa
viemaan isojakin muutoksia lapi, jolloin muutokssilintakyky
kasvaa. Liséksi ongelmien kohtaaminen matkan Jarn&inaista
viisastuminen on tarkeaa.

3.1.1 Sisaiset tekijat

Siséisia tekijoita voivat olla esim. organisaatiakenteet seka
jarjestelmat, henkiloresurssit, toimintoketjutigtotekniikka,
valtapolitiikka, johtaminen, visiot ja tavoitteétaikkien naiden
pohjana ovat organisaation arvot seka organisadttalri.
(Martola & Santala 1997: 14.) Myds yrityksen stopdevaikuttaa
siihen, minkalaisia muutoksia organisaation tuédelt. Edella
mainituista tekijoista esimerkkeina ovat asiakagigempi suun-
ta, johdon ohjausjarjestelmien muutospaineet, jigestelmien
uusiminen seka yritysostot ja fuusiot. (Martola &fala 1997:
16.)

Lassila & Tikanojan organisaatioprojektin syntynesevaikutti-
vat useat seikat. Yksi suurimmista syistéa oli y#gn omien pal-
velukonseptien lisdantyminen. Tahan ovat vaikugaasiakkai-
den erilaistuminen ja toive saada ammattimaisteghah asiak-
kaan omaan toimialaan ja oman liiketoiminnan nakdlasta
katsottuna. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset onktigia. Lassi-
la & Tikanoja halusi organisaatiomuutoksellaan kig&# osaa-
misensa nain ollen eri osa-alueisiin. Asiakkuu@ginsentoitiin
kolmeen konseptiin, joita ovat L&T® Toimitila-, L&D Palvelut
kaupalle- seka L&T Teollisuuskonsepti. Kyseisennsegtoinnin
avulla yritys pystyy parantamaan palveluaan sekéntéan oi-
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keita asioita erilaisille, kohdennetuille asiaklajb néin saa-
maan toiminnastaan kannattavampaa ja tehokkaampaa.

Organisaatiorakennetekijat ovat kyseessa sillain, kwaaritel-
l&&n uudelleen organisaation valta- ja vastuukysgetyseka ke-
hitetaan tyoprosesseja. On lakattava tekemasttaagilbakin
tietylla tavalla ja omaksuttava uusia toimintatapaj -malleja.
(Jalava 2001: 132)

L&T:n organisaatiomuutosprojektiin johtivat my6sikdoston
tyossa jaksamiseen ja tyotyytyvaisyyteen liittysyyt. Kyseisen
organisaation esimiesten jaksaminen, ja heidarsgy&ehittami-
nen olivat osaltaan vaikuttamassa projektin synsgem. Esi-
miesten ty6hon haluttiin tarjota vaihtoehtoja jséalta myos
heidéan osaamistaan parantaa. Useiden palveluvuosiéta oli
havaittu, ettd jotkut esimiehet omaavat hyvat gtidiket tietyn-
laisten asiakkuuksien hoitamiseen ja tata haluttiyids hyodyn-
tad. Siivousalalla tyontekijoiden rekrytointi orllitt yha haas-
teellisemmaksi. Kun asiakkuudet on segmentoitu,sragiakas-
kohteiden tuurausjarjestelyt sujuvat paremmin. Ksimies on
orientoitunut hoitamaan vain yhden segmentin asiakgia, ha-
nen kaikki tyontekijdnsa osaavat tehda tyonsadasabkesti
asiakaskohteesta riippumatta.
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yksikonpaallikko

palveluesimies 1 palveluesimies 4

alue teollisuuskonsepti
asiakkuuksia asiakkuuksia n. 20
n.71

palveluesimies 5

palveluesimies 2 palvelut kaupalle

alue -konsepti
asiakkuuksia asiakkuuksia
n. 94 n. 44

palveluesimies 3 palveluesimies 6

alue toimitilakonsepti
asiakkuuksia asiakkuuksia
n. 36 n. 12

-/ -/ -/
) ) )

Kuvio 2: siivousyksikdn organisaatio muutoksen ¢k

3.1.2 Ulkoiset tekijat

Ulkoisia tekijoita voivat olla esimerkiksi taloudielen (talouden
yleinen tila, lama, nousukausi), sosiaalinen (bteisdjen tehta-
va ja keskinaiset suhteet yhteiskunnassa), pogitti(vaaleilla
valittujen edustajien tekemat paatokset) ja lilkaianallinen
(markkinoilla tapahtuva kilpailun ja talousyksikéia esim. yri-
tysten paatoksenteko) ymparisto. L&T:n tavoitteahkaisiin te-
kijoihin liittyen on kasvaa kannattavasti, nainightosake on
pitkalla aikavalilla hyva ja kilpailukykyinen sijtis. Ulkoisten
tekijoiden esimerkkeja ovat kannattavuus, rakenngas, kan-
sainvalistyminen, kilpailun vapautuminen, kriiséké kierrosno-
peuden lisdéaminen. (Martola & Santala 1997: 13.} 15
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Yhtena L&T:n tavoitteena on olla hyva yrityskansadan. L&T:n
vastuu ymparistéasioissa onkin suuri, koska seummfen suurin
ymparistohuoltoala yritys. Kaiken lahtékohtana dkalle viety
ymparistomyonteisyys, joka kytkeytyy kiinteasti ggiéivaiseen
toimintaan. L&T haluaa antaa oman ymparistbosaarmesesi-
akkaidensa kayttoon, nain heilla on mahdollisimmgvéat edel-
lytykset tayttaa omat ymparistétavoitteensa. Taeeita on ym-
paristdnormien ja arvojen muutosten ennakointi seikken
muodostumiseen vaikuttaminen erilaisia menetelmi#&knolo-
giaa kehittamalld. L&T noudattaa sitovia saadoksidaarayk-
sia seka toimii hyvien liiketapojen mukaisesti. (Wyassila-
tikanoja.fi/30.10.2008)

L&T pidetaan kilpailukykyisena erilaistumisen seakokkuuden
parantamisen avulla. Liiketoimintaprosesseja tagtesalla se-
k& toimintatapojen muutoksilla pyritaan parantamiaénokkuut-
ta Muista Kilpailijoista pyritaankin erottumaan hinnseka tuo-
tekehityksen avulla. Mittareina prosessien arvieiaga kayte-
taan aikaa ja suoritteen kustannusta. (www.lassila-
tikanoja.fi/30.10.2008)

Kannattavuutta pidetaan ensi sijaisena menestykstarina.
Tarkein naista on EVA-tulos (Economic Value Addédadou-
dellinen lisdarvo), jota pyritaankin parantamaaasrtain. Kil-
pailun kiristyessa seka markkinoiden kasvaessa tasoitteesta
voidaan joustaa ainoastaan tilapaisesti korkotasoistessa,
suurten investointien rasittaessa kaynnistysvaihaitkansainva-
lisen toiminnan laajentamisesta aiheutuneiden knsisten tila-
paisesta noususta johtuen. (www.lassila-tikandgfi0.2008)

Edella mainitut tavoitteet saavutetaan tuottanmesiakkaille li-
saarvo, jakamalla valtaa ja vastuuta organisaatieska huoleh-
timalla kannattavan kasvun jatkumisesta tulevaisasakin.
Naihin tavoitteisiin pyrittiin myo6s siivousyksik@rganisaa-
tiomuutosprojektissa. Muutoksen avulla on mahdw@llgiilya
kilpailukykyisena ja nain pysya mukana kiristyvdsednarkki-
natilanteissa. (www.lassila-tikanoja.fi/30.10.2008.

3.2 Muutoksen riskit

Muutoshankkeeseen lahdettdessa on syyta miettitoksaen
littyvia riskeja ja niiden hallintaa jo etukatedRiskien hallinnal-
la tarkoitetaan ongelmien voittamista ennen kuimmaavat
toimintaa. Riskien hallinta muodostuu arvioinnigtaniiden val-
vonnasta. Riskien arvioinnilla pyritdan puolestaalvittamaan
ne ongelmat, jotka voisivat estaa tai vaikeutta@ittman muu-
toksen toteuttamista, mitkd ongelmat ovat vaaraihsat ja mi-
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ten niihin liittyvat riskit voitaisiin valttaa. Rksen valvonnalla
selvitetaan, miten riskien vélttdminen suunnitellgamiten sita
ohjataan. (Roukala 1998: 116)

L&T:n riskienhallinnan tavoitteena on oleellistaskitekijoiden
tunnistaminen. Riskeihin varautumalla seka niidgvéha hal-
linnalla asetetut tavoitteet tulee saavutetukskiRnhallinta on
osa L&T:n johtamis-, seuranta- ja raportointijargnaa. Ris-
kienhallinnan tavoitteet, vastuualueet seka rajartoenettely
on méaaritelty L&T:n riskienhallintapolitiikassa. fww.lassila-
tikanoja.fi/30.10.2008)

Projektia uhkaavissa negatiivisissa seurauksissakienhallin-
nalla suuri merkitys. Sen avulla pystytaan varasam reagoi-
maan ja tekemaan tarvittavia toimenpiteitd havigittuiskien
pienentdmiseksi ja jopa ehkaisemiseksi. L&T:n meptosessin
suunnitteluvaiheessa olikin jo mietitty mahdollisiutokseen
sisaltyvia riskeja, jotka oli kirjattu projektisunitelmaan. Varau-
tumalla ennalta riskeihin pyrittiin valttamaan mrdnegatiivista
vaikutusta projektiin seké suunnittelemaan toimtsiai siihen,
kuinka naita riskeja voitaisiin valttaa.

Mahdolliset asiakas- tai tyontekijamenetykset ajelttu yhtena
suurimmista riskeista. Tavoitteena oli taata ylyéis jatkumi-
nen seka asiakkaan saaman hyvan palvelun takaakoken
muutosprosessin ajan. Liséksi tyontekijoiden jakeamja mu-
kana pysyminen oli tarked osa projektin onnistumisannalta.
Tiedotuksen lisddminen nahtiin yhtena tarkeimmiskgoista
projektin kaikissa vaiheissa, jotta asiakastyéantekijamenetyk-
silta valtyttaisiin.

Asiakkaat haluttiin pitda ajan tasalla muutokservaiheista, jo-
ten heille l[&hetettiin asianmukaiset tiedotteetis@& ajoin ennen
vaihdosten tapahtumista. Projektiryhnmén sekéa ohjaonsan
pyrkimyksena oli kokoontua sdénndllisin valiajolkuperaisen
projektisuunnitelman mukaan. Nain projektin eriheasta ja nii-
hin liittyvista mahdollisista ongelmista voitaisiymdessa sopia.
Yhteistydn toimivuus ja hiljaisen tiedon siirtymim&ohteiden
vaihdon yhteydessa haluttiin tehdad mahdollisimnoarsjavaksi.

Projektisuunnitelmassa kartoitettujen riskien ylt&nhtana ol
huomioitu myos tuloksen valiaikainen huononemingusien
kohteiden perehdytyksiin sidotut voimavarat saattaaikuttaa
tuloksen tekemiseen siirtymavaiheessa. Myos kulsgk@ mak-
settujen palkkojen kohdalla oli varauduttu siihetteivat ndméa
siirtymavaiheessa pida paikkaansa. Riskit oliveddssa ja nai-
hin asioihin oli varauduttu aina toimialajohtoa re. Tilanteen
tosin odotettiin korjaantuvan projektin edetessa.
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"Muutosvastarinta on normaali ilmi¢” (Martola & Sata 1997:
103).Meidan molempien tyopaikoilla on tehty jonkin verra
muutoksia, joten voimme kokemuksesta todeta, ettdtoksia
kohtaan syntyy aina jonkinlaista muutosvastarintaasi sanoa,
ettd yrityksen kannalta olisi huolestuttavaa, mikgintekijoiden
keskuudessa ei esiintyisi mink&énlaista vastuststattyihin
muutoksiin. Reaktio muutokseen, oli se sitten figsta tai ne-
gatiivista osoittaa sen, etta yrityksen henkilastdkiinnostunut
ja halukas esittamaan mielipiteensa yrityksen johgéemiin
paatoksiin. Se, miten vastarinta ilmenee, on hyksilokohtais-

ta.

El HALUA

El OSAA

A 4

Kouluta ja valmenna kayt
tamaan uusia taitoja ja
menetelmia.

\

El TIEDA

A 4

Aseta tavoitteita, ohjaa,
valmenna, anna palautett
palkitse.

0

\

A 4

Viestita, tarjoa tietoa, fak-
toja: mita, miksi, miten,
ketka.

Kuvio 3: Muutosvastarinnan eri tasot Galpinin (1p@gukaan (Hon-

kanen 2006: 371)

Yll&a olevassa kuvassa Honkanen (2006: 371) havdistaa
muutosvastarinnan eri tasoja. Suurin tai todenrsitk@yy muu-
toksen vastustamisen liittyy tiedon puutteeseetndda). Tieta-
misen tukemisen tasolla ihmisille on annettavaisisidietoa
ymmarrettavassa muodossa ja oltava apuna kokorkaismu
hahmottamisessa ja asioiden yhteen liittymisen mégessa.
(Honkanen 2006: 370 - 371)

Seuraavaksi tarkein tai todennakoisin syy on ihmisgkemus
siitd, ettei heilla ole tarvittavaa osaamista @a). Tassa taitojen
omaksumisen tasolla hyva keino kehittdmisen memeief on
osallistava suunnittelu. Kun ihmisille annetaaaisiius osallistua
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, pystytéidsautta-
maan heidan sitoutumistaan itse muutokseen. (HarkaA06:

370 - 371)
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Viimeisena tarkastelun kohteena on ihmisten maivinerkitys
eli sillg, ettd joku ei halua muutosta (ei halusgenteiden muut-
tamisen tasolla on syyta kertoa ihmisille muutokd@gyvista
asioista ja sen vaikutuksesta avoimesti ja resdisti. Ihmisten
on annettava ilmaista myos tunteitaan. (Honkan&®2870 -
371)

"Yritysmaailma on taynna teknisesti hyvien muutos-
hankkeiden raunioita, jotka on saanut aikaan tykinte
jéiden muutosvastarinta”
Tom Terez, Modern Management
(Russel-Jones 2000: 91)

Kautta aikojen tyOyhteisdissé on ollut ja tuleesanarmasti ole-
maan ns. tulppia kehityksen ja muutosten edesdé ¢nityksil-
|& varaa antaa naiden tulppien olla paikoillagjojea vaikeuttaen
yrityksen pyrkimyksia olla kilpailukykyinen ja kaattava? Tus-
kin. On ymmarrettavada, ettd muutosjoitiekin vaikeaa ja pelot-
tavaa. Muutos etenee meissa vaiheittain, toisdf@eammin, toi-
silla hieman hitaammin. Kaikilla se etenee kuitendaman mal-
lin mukaisesti. Muutos vaatii ajattelutavan muuagstvanhan
poisoppimista. Aikaisempien toimintamallien poisopimen
muutostilanteissa on tarkeéaa, koska ne saattayatboloimak-
kaasti henkildston tapaa toimia muutoksen mukataamissa
uusissa asioissa ja toiminnoissa. Luopuminen vdalwasvaike-
aa, mutta voidaksemme péaasta sen yli, on ymmaréejachy-
vaksyttdva muutoksen syy ja seuraus. Taman jalkeeumtumi-
nen ja osallistuminen muutokseen voi alkaa.

Johdon sitoutuminen ja tavoitteiden asettamienriitiie tarke-
aa, mutta vield tarkeAmpaa on saada koko henkigitstiidtumaan
yhteisen padmaaran saavuttamiseksi. Mikali orgatieajohto
omistautuu muutokselle aidosti, on tyontelijoidenkelpompi
omaksua muutos ja sen aiheuttamat uudet toiminténfsleste-
rinen 2006: 124 - 125)

muutoksen suunnitteluun ja sen toteuttamiseen. fByga on
tyonsa paras ammattilainen. Sitoutumisen puutenasten jak-
saminen olivat asioita, joita oli mietitty jo préjen alussa. Avoi-
muuden lisaaminen seké vaikeiden asioiden esilimtnen ovat
tarkeita tekijoita projektin onnistumisen kannalateisten peli-
saantéjen luominen ja niissa pysyminen takaavatet&iyhtei-
nen tavoite tulee saavutettua. Olihan muutokseanghkeskeise-
na tavoitteena kuitenkin henkiloston tyossa jaksaem seka tyo-
tyytyvaisyyden lisdamiseen liittyvat tekijat. Sitamisen edelly-
tyksena on sopivan ja mielekkaan roolin I6ytamijodaiselle
tyontekijalle (Vesterinen 2006: 134).
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Muutoksen vastustajat voivat olla tarkeitd, koskadkevat kriit-
tisia kysymyksia ja pakottavat nain muutoksen tglgjttamaan
laajemmin erilaisia nakdkulmia huomioon (Honkan&0&
370). My6s organisaatiomuutosprojekti heratti jitaprojekti-
tyoryhmaa askarruttavia kysymyksia, liittyen esikilesi projek-
tiin kuulumattomien téiden hoitamiseen seka kagtesisa olevi-
en resurssien riittvyyteen.

Vaikka muutosvastarinta on odotettavissa olevatieaita ei
valttamatta aina huomata. Muutoksen toteuttamisemélta vaa-
rallisimpia eivét ole muutosta aktiivisesti vasawstt, vaan ne,
jotka ovat olevinaan muutokselle myoétamielisid. dde toimin-
tansa saattaa hidastaa muutoksen toteuttamistautabksessa
tarvittava tuki katoaa sen tarkeimmissa hetkissattda kayda
jopa niin, ettd muutoksen alkuperainen tarkoitushaetaan ko-
konaan. (Partanen 2008: 311.) Téallaista ei ollwalitavissa tas-
sa projektissa, vaan projektitydryhma oli aidosgitamielinen
projektia kohtaa.

Muutosvastarinta ja sen syyt on tunnistettava. Miyanteki-
jOille esitetaan suuria haasteita, annetut ohjeat epaselvia tai
heille ei kerrota mit& heiltéd odotetaan, voi télkn toiminta ai-
heuttaa ihmetysta ja kritiikkid. Kyseinen kayttayipen ei valt-
tamatta tarkoita, etté kyseessa olisi muutosvaséanvaan se on
tyontekijoiden tapa reagoida heille epéselvasaatiessa. (Jala-
va 2001: 139)

Taman projektin yhteydessa ei voida puhua varssgasmuu-
tosvastarinnasta, koska sen osuus jai taman oeggdiusuutos-
projektin yhteydessa melko vahaiseksi. Tahan alitaan vai-
kuttamassa se, ettd muutoksen l&ahtékohtana olwatpeerin
henkiléston omat toivomukset. Koko yksikko oli sitéeltd, etté
nykyiselle toimintamallille oli tehtava jotain, téin tyon mielek-
kyys ja sujuvuus parantuisi. Yhteisena tavoitteeliian, etta jo-
kaiselle palveluesimiehelle 16ydettaisiin tyo, jokastaisi heidan
omia vahvuusalueitaan ja tata kautta toisi mielgkti@ytyon te-
kemiseen. Projektipaallikko totesi muutosprojeldikumetreilla
muutoksen tavoitteista projektitydryhmalle, ettékgiselle pal-
veluesimiehelle on tarkeaa l6ytda oma paikka. Kysym ole
paremmuudesta, vaan asiakashoidosta ja erilaiagisieastar-
peista.”
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Projektin edetessa ilmeni erindisia erimielisyykgidka johtivat
valiaikaiseen motivaation laskuun. Mutta kuten Edéalavan
(2001: 139) tekstissakin todetaan, kyseessa ohndhtyonteki-
joiden tapa reagoida epaselvissa tilanteissa @gsityhteydessa
voidakaan puhua varsinaisesta muutosvastarinnasta.

"Muutoksen pahin vastustaja asuu meisséa itsessam-
me. Mikaan ei tule paremmaksi, ellet sina itse muu-
tu.”

Johnsonin (2002: 69)
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5 Muutoksen johtaminen

"Aloitteentekija kohtaa vastustusta kaikkien niiden
taholta, jotka hyotyisivat vanhan instituution gl
tamisesta ja valinpitamattomyydesta niiden taholta,
jotka hyétyisivat uudesta.”

- Machiavelli (1496-1527) -

Esimiehen tarkeimpia ja samalla haastavimpia teft@v muu-
tosvastarinnan hyddyntaminen ja taman energianksykayt-
taminen. (Vesterinen 2006: 128)

Muutoksen johtaminen on vaativaa tilannejohtamGtakyetta-
va ymmartamaan, milloin kova ja lahes autoritaarijphitajuus
on tarpeen, ja milloin taas voi antaa aikaa sigaigelle ja kyp-
syttamiselle. Muutosjohtajalla on oltava herkkyytianistaa ne
tilanteet, jolloin mé&&ratietoinen ohjaus on parenghtoehto
kuin kompromissia tavoitteleva ristiriitojen ratkai Muutosjoh-
tajan on kyettdva oppimaan koetusta ja tekeméakavaa arvi-
ointia. Hanen on pystyttava muuttamaan myos onettehjaan
silloin, kun se ei ole johtanut tyydyttadvaan lopgakseen.
(Viitala 2003: 95.)

Yrityksen johdon ja sen esimiesten on jatkuvaséwa ajan her-
molla ja reagoitava muuttuviin tilanteisiin. Ympgtta, markki-
noita ja kilpailijoita on kokoajan analysoitavainntoja ky-
seenalaistettava ja uudistettava. Esimiehet ovsttiuasa organi-
saatiostaan, sen eteenpain viemisesta johdoneraigs strate-
gioiden kautta. Tana paivana on ennemminkin sdantopoik-
keus, etta yrityksissa tapahtuu jatkuvasti erigamuutoksia, pie-
nié tai suuria. Organisaation on nahtava nama nibduldena.
Jamahtaessaan paikoilleen, se putoaa kehitykskastalja jaa
auttamattomasti jalkoihin kilpailun yha kiristyessa

Yksi vaikuttava tekijd L&T:n organisaatiomuutosp@kiin syn-
tymiseen on yrityksen johtamisjarjestelma. Se psiaallaan laa-
tu-, tyoturvallisuus-, tybterveys- ja ymparistoagen hallinnan
menettelyt. Yrityksen toiminta pohjautuu laadunimalan ISO
9001, ymparistojarjestelméan ISO 14001 seka tyotesvg tyo-
turvallisuusjohtamisen OHSAS 18001 mukaisiin stadelidin.
L&T:n johtamisjarjestelma on sertifioitu yhtiotatokeka osissa
yksikoita ja palvelutuotantoa. (www.lassila-
tikanoja.fi/30.10.2008)

Johtamisjarjestelmalla varmistetaan se, etta L&Eikilla orga-
nisaation ja toiminnan tasoilla on selkeat mengtieht, jotka

tukevat yrityksen liikketoimintaa. Yrityksen stratag ja sen mu-
kainen toiminta tulosyksikéissa on osa L&T:n johtskaytanto-
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ja. Sen toimialat ja naihin kuuluvat tuotelinjaatat omat liike-
toimintastrategiansa yhtion strategiaan pohjatekaidelle
L&T:n toimintayksikolle asetetaan vuositavoitteétipn linjaus-
ten mukaisesti ja yksikot laativat omat suunniteiszsille,
kuinka asetetut tavoitteet saavutetaan. Nain syttyperatiivis-
ten liiketoimintayksik6iden toimintasuunnitelmatgadjetit, jot-
ka ovat erittain tarkeitéa johtamisvalineita yksi#ién tulosvas-
tuullisille johtajille. (www.lassila-tikanoja.fi/320.2008)

Paivittaista lilkketoimintajohtamista on my6s ymséir, terveys-
ja tyoturvallisuusjohtaminen. L&T tekee konsernitides yhtion
ymparisto-, terveys- ja ty6turvallisuus ohjelmany-ohjelman,
joka perustuu ytt-nékdkohtiin, yhtion strategiaakatuotelin-
joilla tehtaviin asiakaskohtaisiin vaarojen arvieiin. Nama ta-
voitteet ja niihin liittyva toimenpiteet kirjataanyos tuotelinjo-
jen toimintasuunnitelmiin, joita seurataan yksikbksartaaleit-
tain. L&T:n toimintapolitikkaan on kirjattu yrity&en tavoitteiksi
kannattavuus, yrityksen kilpailukykyisyys, luotetti@s yhteis-
tyokumppanina, tyontekijoille turvallinen ja haastdydnantaja-
na seka hyva yrityskansalaisuus. (www.lassila-
tikanoja.fi/30.10.2008)

Organisaation toiminnan johtaminen ja jatkuva mautdee syn-
tya johtamisjarjestelman kautta. Sen avulla pyétyt@ikaansaa-
maan uudet toiminta- ja ajattelutavat osaksi orggation kult-
tuuria. Johtamisjarjestelma toimii myds johdon jgamisaation
viestintavayland muutostarpeisiin ja niihin liittyvtoimenpitei-
siin liittyen. Kyky saada aikaan muutoksia onkirsijohtamis-
jarjestelmén toimivuuden mittari. (Niemel&, Pirl&eWesterlund
2008: 146 - 153.) L&T:lla johtamisjarjestelmassaanizllaan
toimintatavat, joilla varmistetaan asetettujen tdealen toteu-
tuminen. Siséisten arviointien ja katselmusten lawrityksessa
kehitetdan ja arvioidaan toimintaa.

Lassila & Tikanojan johtamisjarjestelméan vastuutanmkoin
maaritelty, ja nain ollen myds tulosyksikoiden piéiét vastaavat
omalla vastuualueellaan siita, etta liikketoiminkaegn tavoitteet
ovat linjassa yhtion asettamien tavoitteiden kanssettd nama
tavoitteet saavutetaan. Yksikonpéaallikot vastaavadlta osal-
taan muun muassa toiminnan jatkuvasta paranemisdstait-
tamisesta sekd mahdollisista poikkeamien korjastasdampe-
reen siivousyksikoén toiminnan kehittamisprojektioteutettiin
organisaatiomuutos. Muutosjohtajana toimi yksikaiiko,
jolla oli projektin kokonaisvastuu.
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Hyvan muutoksen johtaminen vaatii erilaisuudengatista.
Tehtéviensa tasalla oleva johto voi halutessagastab koko
organisaation ihmisten erilaisuuden yhteisen muwsénleteen.
(Vesterinen 2006: 129.) Tydelaman vauhti vaatitgohiselta
enemman osallistumista koko organisaation toimmtdahtajan
tulee pystya olemaan jatkuvasti ajan hermolla ggoeda muut-
tuviin tilanteisiin. Johtamisen haastetta lisides&, alaisia saat-
taa olla useita eivatka he ole kaikki samasta rsteotialettuja.
Jokaisella on henkilokohtaiset luonteenpiirteeas§dn suorit-
tamisessa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Oggdias joh-
tajan olisi saatava ndma henkil6t ja heidan omindensa ohjau-
tumaan yrityksen lilkketoiminnassa vahvuudeksi. Ykgara keino
tdhan on vieda muutokset lapi organisaatiossartiaisen toi-
minnan keinoin, kuten tehtiin L&T:n organisaationksen |a-
piviemisessa.

Muutosjohtamisessa on kyse useiden eritasoistenasien ai-
kaansaamisesta ja tukemisesta. Tiedon muutos pnihe&so.
Kun vanha tieto korvataan uudella tiedolla, ed&ifytse selkeaa,
laajaa perustelua ja toistamista. Seuraava tasgs@memuutos.
Tiedollisen muutoksen jalkeen tama on mahdollisti&Ali ihmi-
set kokevat muuttuneet tiedot hyvéksyttavina jakmksellisi-
na. Kolmas muutoksen taso on jo selkeasti vaikeamnpittain
yksilon kayttaytyminen. Talla muutoksen tasollaynaktenkin
se, etta ihmisten muutosvalmiudessa on eroja. Gy, jotka
hakevat jatkuvasti mahdollisuutta l16ytaa uusiageempia toi-
mintamalleja tydhonsa, mutta 10ytyy myos niita yésa, jotka
kokevat turvattomuutta joutuessaan luopumaan tistatmnenet-
telytavoista. (Viitala 2003: 90)

Muutoksen johtaminen on noussut viime vuosina joigan
keskeiseksi kysymykseksi. Kyseistéa ilmiota on ktitsmyos
transformatiiviseksi johtamiseksi. Johtajien jan@ssten kyvyt
ovat kovalla koetuksella organisaatioiden muutasgiasa. Hei-
dan tehtavanaan on saada henkildston keskuudegyansyin
positiivinen asenne muutosta kohtaan, ja ndin nsyjtosittamaan
tyontekijat muutokseen. (Viitala 2003: 89)

Kun muutos on saatu kayntiin, on muutosjohtajalfava taito
olla puuttumatta asioihin. Taméan vaikutuksena oonmattu ol-
leen sen, ettd muutos tapahtuu omalla painoll&arignen
2008: 321.) Nain kavi myos L&T:n organisaatiomuyagektis-
sa. Projektipaallikko ei halunnut lilkaa puuttuanyhman teke-
misiin, vaan antoi sille vapauden organisoida kijetyovai-
heet parhaaksi katsomallaan tavalla, mutta kuitenkn, etta
sovittuja pelisaantoja ei rikottu.
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L&T:n organisaatioprojektissa oli selvasti havaiitsa seka ma-
nagement- etté leadership -johtamista. Projekdsgaden joh-
tamista olivat tavoitteiden maarittelyt seka tefgaévorganisointi.
Organisaatiomuutoksessa yhdessa tehdylla projektistelmal-
la oli suuri merkitys muutoksen onnistumisessa.afaklujen,
tehtavien ja vastuiden maarittelyilla pystyttiimosittamaan pro-
jektityéryhma itse muutokseen. Kyseisten tehtagigorittami-
sen varmistaminen tydryhméan toimesta liittyy hedijkihtami-
seen. Vastuuttamisen kautta projektipaallikkoé pysigttamaan
siihen, etta tehtavat tulevat tehdyksi.

Honkanen (2006: 347) mainitsee kaksi |Ahestymistapautos-
johtajuuden ja organisaation kehittdmisen yhteydlddén nimit-
taa niitd rakenne- ja prosessiajatteluksi. Rakgattetulla hae-
taan vastauksia siihen, mitd organisaatiossa orettava, jotta
tavoitteisiin paastaan ja miten asioita tulee kéahit
Prosessiajattelulla haetaan puolestaan vastauksa,smiten
saadaan ihmiset toteuttamaan muutos ja miten msitraitou-
dutaan. Tarkeédksi kysymykseksi nousee myds orgatisaop-
piminen muutosten tekemisesta. (Honkanen 2006: 348)

Qlisitko toivonut enemman tukea projektin eri vaihe issa?

o kylla
m ei

B ei ottanut
kantaa

38 %

Kuvio 4: tuki projektin aikana

Kyselyyn vastaajista noin kolmasosa olisi toivasadvansa enemman
tukea projektin aikana. Osa vastaajista koki sassaeesnemman tukea
omilta kollegoiltaan kuin omalta esimieheltéén. &névastaajan mu-
kaan projekti lisasi kaikkien toitd, koska lisaresseja/tukea ei tuotan-
nossa tyoskenteleville ollut. Taman opinnaytetgimeet ja projekti-
ryhméssa mukana olleet saivat kiitokset oman ossgatboitamisesta
projektissa.

Esimiesten kasitys inhimillisen muutoksen mahdollissista
ratkaisee niin tyontekijoiden hyvinvoinnin kuin argsaation tu-
loksenkin. (Vesterinen 2006: 135)
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6 Viestintd muutostilanteissa

Kommunikointi on muutosprosessin tarkoituksestepiteista ja
aikataulusta kertomista, joka kohdistuu tyypillisegka organi-
saation sisaisiin etta ulkoisiin sidosryhmiin. (Mda & Santala
1997: 72)

Viestintd kokonaisuudessaan on jokaiselle yrityllkesebosta
rippumatta erittain tarkea ja samalla haasteetllioga liiketoi-
mintaa. Isossa organisaatiossa sisdisen viestimaitseminen
on taitolaji sindnsa. Viestin on kuljettava samsaldisena ja yh-
taaikaisesti kaikille sita tarvitseville. Yrityksem kiinnitettava
huomiota oman yrityskuvansa pitamiseen mahdollisamosi-
tiivisena myds muutostilanteissa. Yrityskuva symagtmieliku-
via, jotka puolestaan vaikuttavat asiakkaan ostidgi&aen joko
huonossa tai hyvassa mielessa. Liiketoiminnan Keanagteltu-
na on tarkeaa, etta yrityksella on selkeé ja haNitestintasuun-
nitelma, jonka puitteissa se pystyy hallitsemaastimtakokonai-
suuden suhteessa henkilostoon, asiakkaisiin jaimsitdlosryh-
miin.

Projektin alkuvaiheessa viestitaan projektin ~ Toteutusvaiheen viestinnassa kay-y  Projektin tuloksen, sen kayttoon-
tavoitteista, vastuista sekd organisaatiostan ~ daan lapi muun muassa projektiti- m  oton jarjestelyihin liittyvat asiat
Liséksi projektin ohjaukseen ja kokouksiin®  lannetta seka siihen liittyvia muu- ® seka projektin loppuraportti ovat
liittyvien asioiden informointi seka projekti™  toksia. Projektin osa-alueiden tar- ™ lopetusvaiheen viestintad. Myos
suunnitelman esittely kuuluvat auku\/;j\iheeﬁ.I kastusten seka hyvaksymisten vies!: projektin jalkihoitoon liittyvien

viestintaan. u timinen sisaltyvat myds tahan vai- n asioiden lapikaynti on erittain
n heeseen. n tarkeaa.
] ]
L] L]
] ]
L] L]
Alku n Toteutus n Lopetus
L] L]
] ]

Kuvio 5: Viestinta projektin elinkaaren eri vaihegs
(Pelin 2002: 279)

Muutostilanteessa viesteiltd edellytetaan johdoremsuautta ja

paikkansapitavyytta. Tutkimukset ovat vahvistanet$ téllai-

nen viestinta koetaan hyodylliseksi ja turvalligautiottavaksi,
vaikka uutiset olisivat huonojakin. (Juholin 19996)

Tarkeinta ei ole runsas yksityiskohtainen tiet@rvaen selven-
taminen, mistd muutoksessa on kyse ja mita se jokegselta
vaatimaan (Juholin 1999: 201). L&T:n muutosprojsd muu-
toksen tarkoitusta ja sen tuomaa hyotya palautettieliin aika
ajoin. Oli selvaa, ettd projektissa onnistumindisitvaatimaan
jokaiselta projektitydntekijalta ylimaaraisia postaluja, silla
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myos projektiin kuulumattomat, paivittain tehtawgit oli pys-
tyttava hoitamaan projektin lomassa. Asioiden oigznti ja
niiden priorisointi olivat tarkedssé asemassa gaaprojektiin
osallistuneen henkilon tyopaivien rakentamisessa.

Qlisitko tarvinnut liséa tietoa projektin eri vaihe issa?

O kylla

Hei

13%

[ ei ottanut
kantaa

Kuvio 6: tiedon tarve projektin eri vaiheissa

Yli puolet kyselyyn vastanneista eivat kaivanrnisétltietoa projektin
eri vaiheissa, mutta erdassa kommentissa nostetiin se, etta pro-
jektin kokonaisuudesta saattoi olla tietoa ehkéastaan projektin ve-
tajalla. Jotkut vastaajista olisivat kaivanneetifstietoa siirtyvien koh-
teiden kannattavuudesta seka kohteiden tydntetidjois

6.1 Proaktiivinen

Proaktiivinen viestinta varautuu tilanteisiin enolft ja kayttaa
viestintdd muutoksen hallinnan valineena (Juhd@dl 200).
Lassila & Tikanojan organisaatiomuutosprojektiiiistuneista
yli 85 %:a oli sita mielta, etta he saivat riitt8tidietoa projektin
alkamisesta ja 75 %:a sitd mieltd, etta he saiwivasti tietoa
my0s projektin sisallosta. Yleensékin muutokseti@dteen tie-
dottamisella on mielestdmme suuri merkitys sengioniiselle.
Ennalta viestiminen ei anna tilaa arvailuille, kodelliset muu-
tokseen liittyvat asiat jaetaan kaikille samansisséna ja yhta-
aikaisesti.

Ennakoivan viestinnan tarkoituksena on saavutté&@symmar-
rys siita, mita se pyrkii saavuttamaan muutokgalleséta vuo-
rovaikutteisuutta muutokseen osallistuvien hentlidi valille
seka antaa jokaiselle mahdollisuus ymmartaa onmlansaomuu-
toksen lapiviennissa (Juholin 1999: 200 - 201). Kaikilla on
sama tieto muutoksesta, lisda se siihen osallstuvenkildiden
ymmarrystd muutoksen tarkoitusperista seka siinébasitumis-
ta. TAma on mielestamme erittain tarkeaa, sillahjossten si-
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toutuminen on heikkoa, se vahentaa heidan motivtaatn osal-
listua muutokseen ja muodostaen nain riskitekijakokprojektil-
le.

6.2 Reaktiivinen

Reaktiivisella viestinnélla tarkoitetaan jo tapatdiden asioiden
kommentointia ja selittamista jalkikateen. Viraitigieta tuleva
tieto on myodhassa, koska puskaradio on jo ehtioigah asian.
Reaktiivinen viestinta on usein kirjallista eikaspy vastaamaan
henkil6ston koko tiedontarpeeseen. Ajoitus on lieagen vies-
tinnan suurin heikkous. Monissa tydyhteisoissagkytorssiyh-
tidissa, ollaan sitd mieltd, etta asioista voidaahua vasta, kun
asiat ovat valmiita. (Juholin 1999: 199)

Lassila & Tikanoja on porssiyritys, jolle oikea-aiken viestinta
on erittain tarkeda varsinkin, kun tiedottamineskeze yrityksen
taloutta ja tulevaisuuden suunnitelmia. Oikea-alkaden tarke-
ys korostuu myds sisaisessa viestinnassa ja niaet@s¢ varsin-
kin muutoksien yhteydessa. Osaavien muutosjohtajierkitys
korostuu siind, ettéd he pystyvét vaikenemaan tskavauutok-
sesta, kunnes se on virallisesti julkaisukelpdistaa. Mikali jo-
ku tai jotkut muutokseen liittyvat (tai huonosspaaksessa sii-
hen kuulumattomat) henkil6t saavat jostakin luotiksellista
tietoa tulevasta, he saattavat jossakin yhteydessaa siita tyo-
kavereilleen, ja ndin on kaaos valmis. Kun muutosj@a tajuaa
taman tapahtuneen, on jo myo6haista esimerkikstté@&aikille
sahkopostia asian tiimoilta. Henkilosto on jo vgtéomat johto-
paatokset viestinnan puutteellisuudesta ja ihmistervoisesta
kohtelusta. Tallainen huhupuheiden mylly on saapasiytettya
esimerkiksi jarjestamalla tilaisuus, jossa kasvakkauutokseen
liittyvien henkildiden kanssa kaydaan lapi ne tesif jotka siina
vaiheessa tiedetéén ja joista voi julkisesti kieliertoa. Jokai-
nen voi myos siina tilaisuudessa tuoda esiin oralkemyksia
asiaan liittyen.
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7 Lassila & Tikanojan muutosprosessi

Lassila & Tikanojan muutosprosessin oli maara kektiken
kaikkiaan noin viisi kuukautta, alkaen tammikuurojanvalin
tienoilla ja paattyen toukokuun lopulla 2008. Suteitusta aika-
taulusta poiketen, projekti venyi noin yhdella kaukella aina
kesékuun puoleenvdliin saakka. Tama johtui projeéti vai-
heissa ilmenevistéhuutoksista, kuten sairaslomista seka vuosi-
lomien ajankohdista.

Oliko projektin ajankohta mielestasi sopiva?

o kylla

Eei

13 %
25% W ei ottanut

kantaa

62 %

Kuvio 7: projektin ajankohta

Kysyttdessa projektin ajankohdan sopivuudesta véistaajaa kahdek-
sasta oli sita mieltd, ettéd ajankohta ei ollut prkiille sopiva. Joku vas-
taajista koki, etta palveluesimiehelta toiselletgneita kohteita oli niin
paljon, etta vastaanottajalle ei syntynyt kokonaisla asiakkaista eika
tyontekijoista. Sama vastaaja lisad, etta vaikkejgkti vietiin 1api so-
vitussa aikataulussa, sovittuja kohdekaynteja styity kaikkia toteut-
tamaan. Tahan syyna koettiin kiire.

Projektiin nimettiin tyéryhma, johon kuului yksikpaallikko,
kuusi palveluesimiesta, yhdeksan palveluohjaajka kellinnol-
liset tyot hoitaneet tahot eli tAm&n opinnaytetigimeet henki-
I6t. Projektilla oli myds ohjausryhma, johon ninmiettyksikon-
paallikbn, tuotannon palveluesimiehen ja hallinistdin henki-
I6iden liséksi yksikon laskuttaja seka palveluningdipaallikko,
jolta 16ytyi asiantuntemusta tiimityoskentelyn caaeelta. Pro-
jektin vetajalla oli projektin kokonaisvastuu, ja&rmsaimme opin-
naytetydomme myo6ta hoitaaksemme kaytannon tyon tagorib-
jektiin liittyvilla osa-alueilla. Tama tarkoitti kdannossa sita, etta
tehtavanadmme oli muun muassa suunnitella, kuinkaisten tie-
tojen paivittaminen jarjestelmiin hoidetaan ja mitéma tyo
kaytannodssa toteutetaan. Hoidimme oman osuutenamglla
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keskendmme erilaiset tydvaiheet eri jarjestelnaillétaulua
noudattaen seka projektin rippuvuussuhteet huatari

Tehtdvanamme oli hoitaa projektiin liittyvid halhollisia tehta-
vid, kuten tiedottaminen seka kohteiden siirtAmeseisissa jar-
jestelmissa. Saimme kuitenkin huomata, etta kovempiainei-
den alla olivat ne henkil6t, jotka suorittivat viaasen kaytan-
non tyon kentalla. Yhteistyon sujuvuus kenttatyékashallinnol-
lisen tyon valilla oli tarke&é projektin joka vadssa.

Tekstimme selkeyttamiseksi haluamme tdsmentaakasitel-
lessamme muutosprosessiin liittyvid asiakkaitatdadyne heista
useita termeja yhteyksista riippuen. Tallaisia tiigsme [6ytyvia
asiakkaan synonyymeja ovat asiakkuus, asiakaskahdende.
Myos Lassila & Tikanojan siivouspalveluyksikko keid naita
eri asiakkaan synonyymeja tilanteesta riippuen.

7.1 Muutosprosessin eteneminen

Projektin
esiselvitykset
ja suunnittelu

Organisaatiomuutoksessa oli mietittava projektimegtainen
eteneminen ja siihen liittyvét tehtavat.

Projektin

Paatds projektin Tehtavien oh- toteutus
aloittamisesta ja jausta ja koor- c
valmistelu 9 dinointia

Tavoitteiden ja tehtavien

maarittely, aikataulutus,

riskien kartoitus, (toteu-

tussuunnitelma)
o Valvontaa ja

johtamista

Tulosten tarkistelu, lop-

puraportti, tuloksen hy- @) Toteutuksen
vaksynta, asiakirjojen ohjaus
dokumentointi

Projektin J
paattaminen

Kuvio 8: Organisaatiomuutosprojektin vaiheet
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Uusia toimintamalleja kaytt6on otettaessa, vanhdigitehtavis-
ta taytyy luopua, jolloin uusia toimintatapoja vaah alkaa so-
veltamaan kaytannon tyotehtavissa. Se, kuinka lamttisia ja
yksityiskohtaisia toimenpiteet ovat, vaikuttaa moksen onnis-
tumiseen. TAma ei kuitenkaan tarkoita sita, ettensitelmissa
voitaisi joustaa tilanteen mukaan. (Martola & S&nt097: 89)

Ennen muutosprojektin aloitusajankohtaa tehtiinkdssa asia
kasrekisterin perustietojen paivitys. Kyseinen figdoperaatio
oli valtakunnallinen projekti, jonka tarkoitus slada asiakas-
kohteiden tiedot ajan tasalle kaikissa siivousy#isiga. Taméa
projekti tuli kuin tilauksesta, silla sen avullaotun edellytyksia
myos yksikdon muutosprojektissa onnistumiselle tBiien asia-
kaskohteiden tietojen oikeellisuus helpotti osaltaarsinkin ta-
loushallinnon tydvaiheiden tekemista. Toinen gsika oli tehta-
va ennen kuin itse muutokseen pystyttiin siirtyméanalueellis-
ten rajojen vetaminen asiakkaiden maantieteellisii@mtien
vuoksi. Nain kaikille syntyi kasitys siitd, mitk&at niiden palve-
luesimiesten vastuualuerajat, jotka ryhtyivat véiammaantie-
teellisin perustein muodostettuja palveluesimiesigdL

Ennen projektin ja eri prosessien aloittamistaselvaa, etta
muutama tarkea yhdessa sovittu pelisdanto oli Wagfjatta pro-
jektin eteneminen ei hankaloituisi. Ensimmaéainenga@intd koski
siirtyvan asiakaskohteen siivoustydssa tarvittagieeiden ja
valineiden maarada. Yhteisesti sovittiin, etté wii$ta asiakas-
kohteesta oli 16ydyttava tarvikkeita, joilla kohteg/ontekija par-
jaa vahintadan kuukauden ajan. Tama edesautta@tsddauden
palveluesimiehen ja —ohjaajan ei tarvitse valittémiankkia
kohteeseen tarvikkeita, kun muutoinkin uudess&ksialessa
on paljon opiskeltavaa.

Toinen pelisdanto koski sitd, ettd ensimmaisetysiiskuukau-
den ajan ovat seka luovuttava ettéd vastaanottdvalpasimies
yhteisvastuussa asiakkaasta. Uutta esimiesta muisgdtaa yk-
sin, vaan hanelle oli annettava tukea ja neuva@h\siirtymis-
vaiheen jalkeenkin.

Kolmas pelisaanto koski asiakaskohteessa siirtetiatiyosken-
televaa siivoojaa. Hanta ei saanut kohteesta&iieticdvaihtaa toi-
seen siivoojaan, vaan kyseinen tyontekija siiitgigin kuin "kau-
pan” mukana. Talla varmistettiin, ettei uusi esin@utuisi pa-
himmassa tapauksessa rekrytoimaan uutta tyontetojitze-
seen. Siihen projektin resurssit eivat olisi anéhmeyocden. Luo-
vuttava palveluesimies ei saanut mydskaan vaihtasanottua
hyvaa tyontekijaa hieman heikompitasoiseen tyojiahi Talla
pelisaannolla estettiin se, etta kyseinen palvéhies olisi pys-
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tynyt vaikuttamaan asiakaskohteessa tyon huoncesoilaa-
tuun, ja sitd kautta myos heikompaan kannattavautee

Oikea ajoitus takaa parhaimman kehityshyddyn (Tuemil999:
288).Alla olevassa kuviossa on taloushallinnon sek&atuwdn
tyovaiheet projektisuunnitelman mukaan aikataututet ja vas-
tuuhenkilot maariteltyna.

Kuvio 9: Lassila & Tikanojan muutosprosessin pragkunnitelma

£ Microso xcel - pm]e IsUUnneEiman erenemmen

B Tiedosto Muokkas M&yta  Lisds  Muotolle Tydkalt Tiedot Ikkuma  Ohje

DEHSGRAIVE & 2@R-F9- @?gz'élilﬂ109%"9';*‘“5' -z - B I U EEZEE
o | o & g E

A23 - b4

A B C [DJEFIGH[I[J[KILIM|N[O|P|Q|R|S|T|U|v|[w]X

1 i
2 |Etenemisjarjestys Evalmis aloitettu .ei aloitettu
3 vko| tammikuu|helmiluu {maaliskuu  |huhtikuu toukokuu
4 |Tehtava Vastuuhenkilé | 51 1|2 3|4|5(6|7|8:9|10(11|12({13|14|15|16|17|18]|19(20|21
5 |PROJEKTIN KOKONAISKESTO - * > [@
6 |Kohderekisterin perustietojen kuntoon saattaminen|  pemfyplhhem @

Tytntekijdiden tydsuhdetiedot (tydsopimus, o

kuittauslomakkeet, perehdytyskortti,

kehityskeskustelun yhteenveto-osa,
7 |tyoterveyshuollon tiedot, oppisopimus- ym. Tiedot) pem
8 | Sopimuspaperit (mm. ajantasaiset palvelukuvauksy pem e

Siirtywien kohteiden ja tydntekijoiden tasmennys @
9 |{uusi aluejako -> uusi excel) prory
10 | Aluekartan piirtdminen yplosa pem ®
11 | Tiedotus (asiakkaat, henkildstd) hem o
12 |Pof Pem perehdytys kohteisiin (kohteen luovutus) pem e
13 | Tydntekijdiden siirtoilmoitukset hem @ @ e
14 |Laskutuksen siittoilmoitukset (Tre, Hii) hem e e e
18 | Paimekin siirtoilmoitulkset hem o o
16 | Pemiien muutos kohderekisteriin hem e e
17 |Pem:ien muutos kiinteistinettiin hem o o
18 | Tiedotus (avainasiakaspaallikiot, lehdistd?) hem e
19 | Asiakastapaaminen ypipem e
20 | Tydntekijatapaaminen pemipo e
21 | Tiedotus {alihankkijat, koontilaskutettavat) hem e
22 |R-data hem i |e e e

7.1.1 Taloushallinnon tydvaiheet

Tarkea osa projektin sujuvuuden ja onnistumiseméha oli se,
etta erilaiset taloushallinnolliset ty6t tehtiinskéetysti, ja vastuu
naista oli koko projektin ajan ainoastaan muutaaiaimisella.
Opinnaytetydmme puitteissa saimmekin hoitaaksenmojekdiin
liittyvat taloushallinnolliset tydvaiheet (hem ddashallinnon
tyovaiheet).

ja erilaiset yhteistyokumppanitkin olivat tietoigeojektin tapah-
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tumista seké sen etenemisesta. Erilaisten tiedetidekeminen
seka niiden postittaminen projektin alkuvaiheedséanovastuul-
lamme. Projektin edetessé saivat tavarantoimittegdon siirty-
neista kohteista ja vaihtuvista esimiehista, jolloe pystyivét
paivittamaan omat jarjestelmansa tulevia tavarstga silmalla
pitden. Uusien tietojen paivittyminen toimittajisedostoon ei
sujunut taysin ongelmitta, koska tavarantoimittejatit saaneet
tietojaan paivitettya sovitun aikataulun mukaamm@ééankaloitti
uusien palveluesimiesten seka palveluohjaajieratygoviivastyt-
ti tavaroiden toimituksia uusiin kohteisiin.

Erilaisten jarjestelmien, kuten kohderekisterikijateistonetin,
ajan tasalla pitaminen ja kaikkien tietojen kuntsaattaminen
oli tarked ja aikaa vieva ty6vaihe projektin erihaassa. Paivit-
taminen koski lahinna palveluesimies- ja tyontekijaitoksia
uusien jaettujen asiakkaiden kohdalla. Koska jakkgalve-
luesimiehella oli kattavat tiedot jokaisesta omasiakkaastaan,
oli vastuullamme my®os erilaisten asiakastietoj@mésninen jar-
jestelméssa palveluesimiehelta toiselle.

Koska projekti oli aikataulutettu kolmeen eri vagseen, oli tar-
ke&a, etta asiakaslaskutukset seké tyontekijoitilesmttavat pal-
kat tuli oikein kohdistettua. Tiedotus laskutukseka palkka-
konttorin kanssa oli toimittava joka vaiheessa.iff égikkien ku-
lujen ja palkkojen kohdalla olikin etukateen varatid siihen, et-
ta tasmays ei siirtymavaiheessa pida valttamatkkaansa. Yksi
tekija tahan oli se, etta kaikkia asiakkaita eirmattu merkita al-
kuperaiseen projektisuunnitelmaan.

Taloushallinnollisten téiden sujuvuuden kannaligdakeaa, etta
yhteistydmme toimi kaikkien osapuolten kanssa.éktopli ai-
kataulutettu useaan vaiheeseen. Tama merkitsesitAsamat
tyovaiheet, kuten kohteiden siirrot, postitus seté@ushallinnon
siirrot, tuli toistaa aikataulun mukaan saanndgiligiliajoin. Tyo
vaati tarkkuutta ja jatkuvaa valppaana oloa. Alugkgmaaran
hahmottaminen tuntuikin hankalalta. Hyva pohjatgkéssuun-
nittelu alkuvaiheessa helpottivat kuitenkin tyotaenjatkossa.
Saimmekin lopulta omalta osaltamme ty6t tehdyksinsitellun
aikataulun mukaan. Projektin etenemisen yhteydessa
masimme, etté erilaiset henkiléstovaindokset sekkenkin asi-
akkuuksien huomioimatta jattaminen mutkisti ja relokti tyo-
tdmme useassa vaiheessa.



32 (55)

7.1.2  Tuotannon tyévaiheet

Tuotannon palveluesimiehilla oli vastuu asiakkuakssiirtdmi-
sesta kaytadnnossa. Heilla oli apunaan palveludtjgatka muu-
tenkin toimivat palveluesimiesten oikeina kasin&ratiinien
pyorittdmisessa. Jokaisella palveluesimiehell@plinaan vahin-
taan yksi palveluohjaaja, lukuun ottamatta yhta&@lalesimiesta,
jolla asiakaskohteiden maarasta ja niiden aluesligssijainnista
johtuen oli kaksi ohjaajaa.

Palveluesimiehille ettéd —ohjaajille tehtiin asiakksien siirtami-
sen tueksi kirjallinen ohjeistus niista asioistaka olisi siirtojen
yhteydessa muistettava kertoa seka niista tiedoattaa asiak-
kaan vastaanottavan tahon olisi saatava haltutt#&a.varmis-
tettiin asiakaskohteen hoitamisen jatkuvuus setysssa uuden
palveluesimiehen ja palveluohjaajan vastuulle.

Tuotannon vastuuhenkil6t (palveluesimies ja palokjaaja) ja-
koivat tehtavakentan projektin osalta niin, ettéldsaaseen liit-
tyviin kaytannon tietoihin perehtyivéat asiakkadst@puva ja vas-
taanottava palveluohjaaja keskenaan, ja luopuvagtaanottava
palveluesimies perehtyivat asiakkaan kannattavautigyviin
asioihin.

Asiakaskohteen perehdyttdmisen tytkaluna oli kdqsalvelu-
raporttilomake, johon luovuttava palveluohjaajgdsr tiedot
asiakaskohteesta. Lomakkeelta oli kaytava selkdigeen pal-
velukuvaus eli mita kohteessa konkreettisestiinogava, asi-
akkaan yhteyshenkilon yhteystiedot seka siivoojateystiedot.
Liséksi raporttiin oli merkittava tiedot kohteenaawista ja haly-
tyksista, kohteessa olevien isompien tyokoneiderkitngeka li-
satietoja muista asioista. Kohteesta riippuenitidlasioita saat-
toi olla esimerkiksi tieto kielitaitovaatimuksista.

Palveluohjaajat kavivéat konkreettisesti asiakaskedsa tutustu-
massa siivottaviin tiloihin sekd tapaamassa tydjiteka samalla
myos asiakkaan yhteyshenkiléa, mikéali han satteimaan pai-
kalla. Jokaisessa asiakaskohteessa on Lassilaa&h®jan teke-
ma kohdekansio, josta selviad kyseiseen asiakkadiggeria
tietoja. Vastaanottavan palveluohjaajan uudet gtiegot oli so-
vittu jatettavaksi kayntikortin muodossa asiakas&eh tyonteki-
jalle.

Palveluesimiehen tehtavaksi jai, paitsi kokonaisuagasiakkuu-
den siirrosta, enemmankin L&T:n ja asiakkaan valissopi-
mukseen kuuluvien asioiden perehdyttdminen ja naiseen
asiakashallintaan liittyvien asioiden siirtAminexstaanottavalle
palveluesimiehelle. Naité asioita olivat esimerkksiakaskoh-
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teen kannattavuus siirtohetkelld, tydajat, asiatskaytannos-
sa eli asiakastapaamiset ja kehityskeskustelupuskaytannot,
edelliset palaverimuistiot, keskeneraiset asiakiakbnssa kes-
kustellut tai jo sovitut kehityshankkeet ja/tai@npiteet seka
sopimukseen kuulumattomat erikseen laskutettat ty

Kun kaikki tieto oli kirjattu palveluraportille, & jai oma kappa-
leensa kummallekin esimiehelle, jotta molemmat yagstat tar-
kistamaan asioita jalkeenpain. Palveluesimiehetuuia ol
myo0s oikeiden asiakas- ja tyontekijatietojen antemihallinnol-
lisia tehtavia hoitaville oikeassa projektin vaibss. Mikali tie-
dot olivat virheellisia, niita ei pystytty valittéén oikeaan ai-
kaan eteenpain. Silloin kyseiset tiedot siirrettorselle palve-
luesimiehelle vasta seuraavan kuukauden vaiheldaga. jal-
keenpain siirrettavia tietoja oli onneksi kaikerkk#éaan ehka
vain kymmenkunta, eli suhteellisen pieni osuus kok@rasta.

Asiakkuuksien siirtdmisen teki haasteelliseksiett kyseessa ei
ollut vain muutaman asiakkaan siirto, vaan madikiuivat 30-
50 asiakkaassa per tyovaihe. Mikali kyseessa okasep-
tiasiakas, ei riittanyt, etta esimiehen vaihtumitiedotettiin vain
kirjeitse ja tiedot siirrettiin vain palvelurapdld. Naissa konsep-
tikohteissa kaytiin myos paikan paalla kertomassatoksesta
palveluesimiehen ja yksikonpaallikon voimin. Joiseasoim-
missa kohteissa L&T:n tuottama palvelu oli paagsytenkiloi-
tymaan tiettyyn esimieheen, jolloin asiakkaan tamisen myo-
ta asiakkuus sailyi talla kyseisella esimiehelidd esiirtoa tehty.
Tama nahtiin ainoana keinona sdilyttéda kyseinesklaus, mut-
ta tallaisia asiakkuuksia oli projektissa vain naumia.

Koetko, etta asiakkaiden saama palvelu on
parantunut/huonontunut projektin my6ta?

O parantunut

@ huonontunut
13% )
3701 0O ei muutosta

0
0 en osaa sanoa

B ei ottanut kantaa

25 %

19 % 6%

Kuvio 10: asiakkaiden saaman palvelun laatu

Kysyttaessa minkéalaista palautetta asiakkaat ovédeet muutokses-
ta, vastaajat olivat sitéd mielta, etta palauttegtibolleet pagasaantoi-
sesti positiivisia. Joissakin kohteissa asiaka®lilit tyytyvainen sii-
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hen, ettd heid&n siivousohjelmansa oli projektirbtaypaivitetty. Asi-
akkuuksien segmentointi ja keskittyminen asiaklesiyispiirteisiin
koettiin positiivisena seikkana. Myds tyontekijdidéerrattaminen sa-
mankaltaisissa asiakaskohteissa koettiin asiakkaldskuudessa hy-
vana asiana. Vaikka suoranaisia asiakasmenetykgéogektin myota
syntynytkdan, erdan vastaajan mukaan niité on kiditejossakin vai-
heessa viela tulossa.

Jotta muutos konkretisoituu, jostain on luovuttdu@gpuminen
voi olla pysyvaa tai tilapaista. Luopuminen voi kdtua mm.
budjettitavoitteisiin, kasvuun, tuotevalikoimaasiakkaisiin,
joustavuuteen, kehitysohjelmiin tai sisaisiin nogihin. (Tuomi-
nen 1999: 285.) Luopumisen tuskaa koettiin myosilag: Ti-
kanojan organisaatiomuutosprojektissa. Ongelmatideoettiin
muun muassa luopuminen suurista asiakaskohtewst&alkniiden
kannattavuus oli saatu hyvalle tasolle ja asiakkasdadusta ar-
vostuksesta ehditty jo jonkin aikaa nauttia ennemitokseen
[&htemista.

7.2 Prosessiarviointi
Evaluointi = Arviointi

Sana evaluointi viittaa jonkin asian arvoon taii@os. Se voi ol-
la esimerkiksi projektin, innovaation, palvelun anvai ohjel-
man arviointia. Se koskee ihmisia, palvelun jaggsé ja projek-
tin vetdjing, innovaatioon tai projektiin osallipha tai palvelun
asiakkaina. (Robson 2001: 24)

"Neuvoisitko minne pain minun pitdisi menna?”
kysyi Liisa.

"Riippuu siitd, minne haluat paasta”, sanoi kis-
sa.

"En min& valitd minne”, Liisa sanoi.

"Sitten ei ole vali& minne pain menet”, kissa
sanoi.

"Kunhan paasen jonnekin”, Liisa selitti.
"Jonnekin sind kylla paaset, jos vain jatkat ka-
velemista tarpeeksi kauan”, kissa sanoi.
(Carroll 1996: Liisa ihmemaassa)

Miksi arviointi projektissa on tarkeaa? Paasaaestisiksi, etta
arviointi auttaa toteuttamaan projektin siten, agétetut tavoit-
teet toteutuvat. Toisaalta arviointi auttaa tuloggejohtopaatos-
ten analysoimisessa. Liséksi arviointien tarkoiarigson antaa
arvokasta tietoa projektin onnistumisesta ja sékuwaksista.
Hyvéan arvioinnin avulla on mahdollista saada peitga nake-
myksia siitd, miten toimintaa voidaan kehittaa tsohed.
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Vaikka kaytimmekin projektin lopussa arviointimegletinad ky-
sely- ja haastattelututkimusta, niin on tarkeaastaa, etta pro-
jektin etenemista on hyva seurata ja arvioida katkivaiheessa.
Lassila & Tikanojan muutosprojektin eri aikoinakohi tarke&é
kokoontua saanndllisin valiajoin. Projektiin aluksikille osal-
listujille maariteltiin omat aikataulut seka tehéivjoiden toteu-
tumista sek& onnistumista seurattiin projektinvarheissa. Tyo-
ryhman ja ohjausryhman oli tarkoitus kokoontua rlainkauden
valiajoin vaihtamaan mielipiteita ja kokemuksia jpkdin etene-
misestd, seka siind ilmenneista ongelmista. Saikuitenkin
pian huomata, etta projektin edetessa alkuperami&ataulutuk-
seen tuli jatkuvasti muutoksia. Tama johti siihett& esimerkiksi
ohjausryhman kokoontumiset jaivat kokonaan pité@natt

Projektin paatyttya pidimme jalkiarvioinnin papemskyselyn
seka haastattelun muodossa. Varsinkin kyselyn teteamoli
haastava kokemus. Oikeiden seka ei-johdattelewsyrikysten
keksiminen ei ollut helppoa. Haastattelun teimnsenteasta pari
kuukautta projektin paattymisen jalkeen, nain sagnparhaiten
mitattua projektin vaikutuksia tavoitteen asettehdkokulmasta.
Kun projekti oli lopulta saatu paatokseen, pidimpaatostilai-
suuden, jossa kavimme viel& kaikkien projektiinliegtaneiden
henkil6iden kanssa lavitse projektin onnistumisikdnaisuudes-
saan.

7.3 Arviointimenetelmét

Kysely- ja haastattelututkimuksella eli surveyBékivitetaan me-
netelmid, joilla keratddn suhteellisen pieni mégatda vakio-
muodossa suhteellisen suurelta joukolta ihmisidbgRa 2001
128). L&T:n muutosprojektiin liittyva kysely jaeiti koko pro-
jektiryhmalle, mutta vastanneiden maaré jai odoteftienem-
maksi.

Opinnaytetydbmme keskeisena tavoitteena oli tuodia énki-
|6ston kokemuksia organisaatiomuutoksesta. Kosktaasan-
lainen organisaatiomuutos tullaan tekemaan toisgssaisyksi-
kossa tulevan syksyn aikana, teimme kyselyn, jaakaitukse-
na oli valaista kevaisen projektin onnistumistanghdollisia
epakohtia henkiloston nakokulmasta. Projektiinlegtal kaiken
kaikkiaan 13 henkildd. Jaoimme kyselyn 11 henlelglisemme
pois lukien. Naisté kuusi toimi palveluesimiehiné|ja palve-
luohjaajina ja yksi yksikonpaallikkona. Kysely jaet jokaiselle
projektiin osallistuvalle henkildlle henkilokohtaisti. Vastauksia
saimme kaiken kaikkiaan kahdeksan kappaletta gj@issi tuli
palveluesimiehilta, kaksi palveluohjaajilta ja ykg&isikonpaalli-
kolta. Olemme sijoittaneet kyselysta tulleita vagta aiheisiin
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liittyvien otsikoiden alle, ja vastaukset olemmerkieneet kur-
sivoiduin tekstein lukemisen helpottamiseksi.

Paperisen kyselyn liséksi teimme projektin paaéytigastattelun
siivousyksikon yksikonpaallikolle, joka toimi my@sojektipaal-
likkdna seka projektin puolivalissa mukaan tulleslhteyspaal-
likolle. Tarkoituksena oli kartoittaa projektin astumista pari-
kuukautta projektin paattymisen jalkeen. Tavoiteeeh kerata
tietoa tulevaa projektia silmalla pitéden. Lisakalusimme tarkas-
tella, kuinka projektille asetetut tavoitteet olivanistuneet pro-
jektipaallikon nakdkulmasta

Palauttelimme alkuun mieliimme tdméan opinnaytetképpa-
leissa 3.1 muutoslaukaisijat seka 3.1.1 sisdiggitenainittuja
syita organisaatiomuutokseen lahtemiseen. Kysyassdkainka
nama muutokseen johtaneet syyt ovat toteutunegektipaal-
likkd kertoi osasta nakyvan merkkeja jo nyt, mtaka toimin-
ta ei vielad ollut vakiintunut normaaliin uomaaneaa tulee na-
kymaan vasta myohemmin. Hanen mukaansa edellytikdat-
le projektin yhteydessa mainituille asioille ontuga lopulliset
tulokset nakyvat ehka vuoden 2009 jalkeen. Prqyékiiikko oli
kiitollinen saadessaan projektin yhteydessa teladyysdelysta
palautetta liittyen palveluesimiesten jaksamisé&in kertoi uu-
den yhteyspaallikon rekrytoinnin olleen yksi paraskeino pal-
veluesimiesten jaksamisen tueksi. Lisatoimenpiteikgtitaan ja
yhtena apukeinona ja mittarina han pitaa LassilEkanojan ul-
kopuolisella taholla teettdmé&é henkildston tydhyeintitutki-
musta. Siitd saatavaa indeksia verrataan edelld®umdeksiin
ja ndhdéaan mihin suuntaan se esimerkiksi jaksansiskteen on
kaantynyt. Han toivoo saavansa sita kautta myas Nenkkeja
palveluesimiesten jaksamisen parantamiseen.

Kysyttaessd muutosprojektin vaikutuksista ja tuisties han viit-
taa erdan palveluesimiehen asiakaskohtaisten nkgyteiden
parantumiseen ja sita kautta esimiehen koko alkeenattavuu-
den selkeaan kohenemiseen. Projektipaallikkod hela, etta
kenenkaan palveluesimiehen alueen tulos ei projektiota
myo6skaan dramaattisesti romahtanut. Henkilost@ugimista ja
motivaation lisdantymista oli hanen mielestaamlagkaista ana-
lysoida, silla projekti oli sitéa luokkaa, etta tket ndista asioista
nahdaan myéhemmin.

Omasta osuudestaan projektissa projektipaallikksi mielta,
ettd hanen olisi pitanyt pystya olemaan enemmaéaentalprojek-
tin eri vaiheissa, varsinkin palveluesimiehille.Hateaa olevan-
sa erittain tyytyvainen organisaatiomuutosprojektijumisesta
seké lopputuloksesta ja antoi kiitosta kaikilldven osallistuneil-
le henkildille.
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7.4 Prosessin vaikutukset henkildstoon

Suurin uhka muutoksessa ei ole ulkomaailma vaaityitse.
Yksil6 voi kokea muutoksen uhkana tai mahdollisnateodotet-
tuna ja toivottuna asiana tai huonona kehityks@ééeaa on
nimenomaan muutoksen suunnan asettuminen samaasekst
suhteessa yksilon ndkemyksiin ja arvoihin. (Ja0@1: 133,
136.) Muutosvastarintaan ja sen laatuun vaikuttzanuse, min-
k& tasoisesta muutoksesta milloinkin on kysymys.

Uuden oppiminen ja toteuttaminen on aina aluksdieaa, talldin
pitéé varmistaa, etta uudelle kayttaytymiselleigtavasti tukea.
Kaikki ovat aluksi innostuneita uusista asioistatta hetken
paasta on helppoa taantua vanhoihin kuvioihin sakail uloksia
ja kokemuksia uudesta tavasta toimia ei vield @@yutoksessa
on kyse aivan uuden kulttuurin luomisesta orgarnisaa. Kestaa
oman aikansa ennen kuin uudet toimintatavat |0ytéasapai-
non. (Ranta 2005: 62)

Koska opinnaytetydomme keskeisena teemana on muosesp
sin vaikutus henkil6stoon, halusimme saada jaeyselgn pe-
rusteella tietoja henkiloston kokemuksista. Ta#laisnuutoksen
l&pivieminen on raskas prosessi. Inmiset joutugatiftaisten
toidensa lisaksi sopeutumaan uusiin tapoihin taitdissien asi-
oiden opettelu ei ole koskaan helppoa, se vaatugimisen ja
motivaation lisaksi paljon jaksamista. Halusimmekyselylla
valaista, kuinka tyontekijat kokivat muutoksen {apmisen vai-
kuttaneen naihin tekijoihin. Toisaalta on hyva naas ettd hen-
kilosto oli vahvasti sita mielta, ettd muutos orpegellinen. Tama
tarjosi projektin onnistumiselle hyvat lahtékohdatemme
koonneet tyontekijdilta saatuja palautteita allevedn kuvien yh-
teyteen. Palautteista saatuja tuloksia olemme pggkivalaise-
maan seka selkeyttdmaan kuvioiden avulla.
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Koetko tyomaéaaran lisdantyneen/vahentyneen projektin
myota?

O lisédantynyt

| vahentynyt

0O ei vaikutusta

38 % M ei ottanut kantaa

49 %

0%

13%

Kuvio 11: projektin vaikutus tyémaaraan

Kysyttdessa tydmaaran lisdantymisesta/vahentyraigesjektin myota
oli huomioitavaa, etta 49 % ei ottanut kysymykdegrkaan kantaa.
Eras kommentti tydbmaaran lisdantymisesta liittpjésn asiakkuuksien
siirtdmiseen yhdella kerralla palveluesimieheltisétle. Vastaajan
mukaan uusien asiakkaiden opettelu vei ja vie edelpaljon aikaa,
joten olisi ollut helpompi, jos kohteita olisi s&tty vain muutama kuu-
kaudessa. Yksi vastaajista oli sitd mielta, ettddn hoitaminen enti-
sella organisaatiomallilla oli mahdotonta hoitaarkivasti, ja uuden
mallin mukaan asiat ovat nyt selkedmmin hoidettavja arki parem-
min hallittavissa.

Motivaation suuntina nahdaan tavoitéithti motivoituva hen-
kilo, joka pyrkii paamaaraa kohti segéis motivoituva henki-
16, joka pyrkii pois ongelmista. Nahdessaan tavaitteghti mo-
tivoituva henkil6 lahtee tavoittelemaan sita, jatd&eivat ongel-
mat kiinnosta. Pois motivoituva henkil6 taas inmosbngelmis-
ta, ja hanelle on tarke&a valttaa niita. (Ranteb2232)

Koetko motivaatiosi parantuneen / huonontuneen proj ektin
myota?

O parantunut

@ huonontunut

13% 0% o
0O ei vaikutusta

49 %

Kuvio 12: projektin vaikutus motivaatioon
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Lahes puolet vastanneista oli sitéa mielta, ettgqko ei ole vaikuttanut
heiddn motivaatioonsa mitenkaan. Eréén vastaajakaan mihinkaan
asiaan ei tosin kerkiad paneutumaan ja toita pystygamaan vain
puolittain, silla koko ajan odottaa jokin uusi ohigea selvittamista.

Sitkeys on suomalainen piirre ja se on yrityksenitk@misessa
tarkeampi ominaisuus kuin positiivisuus. Pitkajéyeden seka
sitkeyden merkkiné pidetdan tyon jatkamista, vaiédka innos-
tus onki jo hiipunut, eivatkd kaveritkaan jaksa&panostaa.
Kokemuksen mukaan naita ominaisuuksia l0ytyy suaisasta
yrityselamasta yllin kyllin. (Ranta 2005: 181)

Miten projektin tuoma muutos vaikutti omaan
jaksamiseesi?

@ jaksan paremmin
@ jaksan huonommin

9 en osaa sanoa
25 04 13% O

0O ei ottanut kantaa

25 %

37%

Kuvio 13: projektin vaikutus jaksamiseen

Kysymyksen kohdalla pyydettiin vastaajia kertomaakemmin muu-
toksen vaikutuksesta omaan jaksamiseen. Kommentdissettavissa
optimistisia, niin sanotusti valoa tunnelin paasgilautetta. Joku
vastaajista toivoo ja nakeekin, etta tyot tulevelplbttumaan seuraa-
van puolen vuoden aikana. Joukosta l6ytyi myds dmemegatiivisia
kommentteja, muun muassa erdalla vastaajalla dwja huoli tbiden
sujuvuudesta ja han miettii ty0asioita myos vapia@a. Han kertoo
taman aiheuttavan jonkin verran unettomuutta. Vajstdoteaa myos,
ettd ainakin hdnen kohdalla tydpaivat ovat pideesn

Projektin onnistuminen henkiloston nakékulmasta

Kysyttaessa, mita palautteita tyontekijat ovat roksesta antaneet,
osa vastaajista kertoi ihmisten olleen paasaansiiggytyvaisia muu-
tokseen. Negatiivisena palautteena erds vastaajistinitsi, etta tyon-
tekijat ovat olleet kyllastyneita siihen, etta paesimiehet ja
-ohjaajat vaihtuvat usein. Tiedottaminen ja laharsen puute seka
epaselvien tilanteiden pitkaan jatkuminen aiheatterddn vastaajan
mukaan tyontekijoiden keskuudessa vasymysta jautumista.
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Pyysimme vastaajia kertomaan mieleen tulevia paisiax / negatiivi-
sia muutokseen liittyvia ajatuksia ja asioita. Mbaastaajista totesi-
vat, ettd projekti oli tuonut lisdakustannuksiatgosyntyi muun muassa.
siitd, ettd tyontekijoitéa ja palveluohjaajia perefitin uusiin, siirtynei-
siin asiakaskohteisiin. Tasta johtuen jouduttiik@&anhalle etta uu-
delle tyontekijalle maksamaan palkkaa, joten kejuttyivat tuplana.
Kaikissa asiakaskohteissa ei ollut riittavaa siigtarvikevarustusta, ja
nain ollen niiden hankinta kohteisiin oli lisakustaus. Liséksi projek-
tin myota saattoi kdyda niin, etté jokin kohdejatinyt siivoamatta ja
asiakkaan reagoinnin seurauksena oli jouduttu aamtalle palve-
lumaksusta hyvitysta. Lisdkustannuksia oli jonkastaajan mielesta
syntynyt myos silloin, kun tyéntekijat olivat tebhasiakkaalle sellai-
sia toita, jotka eivat kuuluneet palvelusopimukseen

Erés vastaaja koki ongelmallisimmaksi sen, ettéujoprojektin myota
luopumaan kannattavista asiakkuuksista seka asib&lsmamasta ar-
vostuksesta. My0s resurssien vahyys ja projektinrstteluvaiheeseen
huonosti keskittyminen koettiin ongelmalliseksnga haitanneen
projektin onnistumista kaikilta osin. Haastavaksekiin se, miten tie-
donsiirto kohteista onnistuu ja miten uusiin asekkn seka niissa
tydskenteleviin tyontekijoihin ehditaan tutustumadgos yhteisen
toimintatavan l6ytyminen koettiin haastavaksi.

Projektiryhmén yhteistyon sujuvuutta kysyttaessigaasaantoisesti
sitd mieltd, ettd aikataulu oli liian tiukka, jotesiirtyvien kohteiden
opastusta ei ehditty kunnolla tekemaan. Erés vgataammentoi, etta
asiakkuuksien siirto on osittain vieldkin keskemjautenkin aikataulu
kes&a vasten oli tiukka. Kesélomitusten koettioméen lisdvaikeutta
projektin lapivientiin. Kyseisen vastaajan mielesgdursseja ei oltu
mietitty riittvasti.

Kysyttdessa projektin aikataulun pitavyydesta komoieras vastaa-
ja, etta uuden palveluesimiehen ldytaminen vakasaststuneen esi-
miehen tilalle, venyi luvattoman pitkélle, ja tamgnkaloitti aikatau-
lussa pysymista.

Projektin lapiviennin vaikutus ilmapiiriin koettiimek& parantuneen et-
td huonontuneen. Huolissaan osa vastaajista oligygidlenkin projek-
tiin osallistuneiden henkildiden suuresta tydmatiga sen tuomasta
stressista. Yksi vastaajista kommentoi, ettd rém projektissa tulevan
konflikteja, mutta niité oli kuitenkin tullut vAhemdn kuin mita han oli
odottanut.
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8 Yhteenveto

Sisainen nakemys

Lassila & Tikanojalla on tehty useita valtakunredi projekteja,
jotka on pilotoinnin jalkeen jalkautettu L&T:n ka&ikn yksikoi-
hin. Tampereen siivouspalveluyksikossa tehty oggatiomuu-
tosprojekti oli poikkeuksellinen prosessi, sillaadiekokoluokal-
taan varsin mittava, ja se suunniteltiin ja totdurtepaikallisesti
ilman yrityksemme keskitettya tukea. Nyt kun orgaaitiomuu-
tosprojekti on ohi, on myoénnettava, etta en ol@nut kuvitella-
kaan sita valtavaa tyomaaraa, joka tallaiseen psasdiittyi.

Koska muutosprojektiin sisaltyi monia eri tydvaiagia siihen
littyi useita henkil6itd, osakkeet projektin ontisisen puolesta
eivat itsellani olleet kovin korkealla. Tietenkin paljastettava
sekin tosiasia, etta itsellani oli etukateen olesadseman nega-
tiivinen asenne yleensa muutosten lapiviemisestygkgessam-
me. Tama johtuu siitd, kun olemme useita kertagjétaheet jon-
kin projektin, se on tehty vahan sinne pain taenise on syysta
tai toisesta jaanyt puolitiehen.

Mielestani koko projektitydryhma hoiti omat vastgamiin hy-
vin ja vastuullisesti kuin vain pystyi. Hallinndten téiden osalta
on todettava, ettd ilman ulkopuolista apua ei tajekuuluvia
toita olisi pystynyt hoitamaan sovitussa aikatasgugaivittainen
kommunikointi projektin hallinnollisista tyévaihegs tdiden en-
nalta jakaminen seka niiden tarkempi aikatauluttemiauttoivat
meitd siind, ettd emme ajautuneet tekemaan paalkeékoita tai
jokin tyévaihe olisi jadnyt meiltd kokonaan teketaat

Omasta ndkdkulmasta ajateltuna ja oman tydmme ttaipsek-
si projektin esivalmistelut olisi pitdnyt tehda Kidauolellisem-
min, sill& jossakin projektin vaiheessa kavi il@iita joitakin asi-
akkaita ei ollut projektilistalla lainkaan. Tamalsopystynyt
valttamaan, mikali asiakaslistat olisivat olleedjpktin alusta pi-
tden ajan tasalla tai listat olisi alkuvaiheesskatstettu palve-
luesimiesten taholta riittavan tarkasti.

Hallinnollisista projektin tydvaiheista haasteethisaksi koin
kuitenkin asiakkaille ja tyontekijoille tiedottaneis. Saman ja
ennen kaikkea oikean tiedon yhtaaikainen lahettémiaikille
niille tahoille, joita muutos koski, ei ollut kovimelppo tehtava.
Tydtamme hankaloitti aikaisemmin todetun asiakbagks epa-
tarkkuuden liséksi kiire, joka tunnetusti aiheutig@ssa epatark-
kuutta ja hataisesti tehtyja ratkaisuja. Ensimnsiésgéedotusvai-
heesta viisastuneena tarkistimmekin seuraavierktregiheiden
kaikki tulevat asiakasmuutokset vield henkilokoseati palve-
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luesimiehilta, emmeka luottaneet pelkastadn maileettuihin
asiakaslistoihin. Jatkossa tiedottamiset sujuivejtkihuomatta-
vasti paremmin.

Taman prosessin aikana vahvistui oma kasityksesikikmme
palveluesimiestemme sitoutumisesta yritykseemnrefedeemiin
muutoksiin ja koko tahan projektiin. Heidan vastaaih oli tuo-
tannon tydvaiheet, eli asiakkuuksien ja tyontekigii siirtymiset
kaytanndssa palveluesimiehelta toiselle. Kuteridnegkemas-
tamme kyselyn vastauksista pystyy toteamaan, prggekaikki-
en osalta sujunut aivan vaivattomasti. Joidenkimdeadia veny-
neet tyopaivat, aikaisempaa kiireellisempi tyotgntekematto-
mat tyo6t jaivat joksikin aikaa osaksi arkea, muadtiatensa tuke-
mana ja tiimimaisella toiminnalla he ovat saangémaaransa
projektin jalkeen paremmin tasapainoon.

Projektitydryhman palveluesimiehet suoriutuivat staityévai-
heistaan mielestani erittain hyvin. Jokapaivaiskstéellisesta
tyotahdistaan huolimatta he pysyivat omissa aikaisgaan ja
vastuuttivat itseaan ja toisiaan tehtavien hoitassa. Koko pro-
jektin ajan jokaisesta heista nakyi lojaalisuusijautuneisuus
yritystamme kohtaan, joustavuus ja pitkamielisygsgktin
muuttuvissa tilanteissa seka ymmarrys ja myotaelémtoisiaan
ja muita projektitydéryhmaléisia kohtaan. Vaikkarolae tyos-
kennelleet samassa tydyhteisdssa pitkdéan, emnmmeisdéian
vaiheessa tehneet yhdessa vastaavanlaista tytrape@ama oli
mielestéani erittdin mielenkiintoinen ja opettavain@osessi kai-
ken kaikkiaan. Uskon, ettd opimme toisistamme $@kdmai-
sesta tyoskentelytavasta varmasti paljon. Pystymyhana-
lysoimaan, miten kukin meisté reagoi muutoksiinljaimen on
kenenkin paineensietokyky ja miten kukin meist&deannetut
tehtavat. Jos timimaisen toimimisen taitoa ei&iehnen projek-
tia jollakin ollut, se on varmasti tdaman muutokseyita synty-

nyt.

Muutosjohtamisessa tarvitaan paamaaran ja tulewaésuoloti-
lan jatkuvaa kirkastamista. Mielestani organisgabgektin pro-
jektipaallikko, joka on myds projektityéryhman es@s, onnistui
antamaan alaisilleen selkean kuvan organisaatiavksen avulla
saavutettavasta uudesta toimintamallista. Harytgihteistpala-
vereissa esiin myos sen, kuinka organisaatiomutageiiin lop-
putulemana saadaan yksikdssa aikaan paitsi toitauaa sel-
keytyminen myo6s palveluesimiesten oman tyon miglgkk se-
k& asiakastyytyvaisyytta kohottava vaikutus.

Organisaatiomuutosprojektissa nousi esiin, kuidkkeata on
tehda hyva suunnitelma projektin toteuttamises¢htdvien, vas-
tuiden ja aikataulujen maarittelyt olivat projekétenemisen
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kannalta avainasemassa. Nain suuressa muutospssasss
selvad, etta jokaisen on hoidettava oma osuutenvs@issa aika-
taulussa. Jos nain ei tapahdu, uhkaa koko projektiastymi-
nen. Projektissa oli tiedostettava myds projektppuvuussuh-
teet, etta pystyttiin toiminnallisesti tekemaaroési oikeassa jar-
jestyksessa eika paallekkaisyyksia paassyt tapaaaniNailla
toimenpiteilla uskon olleen vaikutusta siihen, ditdlista ro-
mahdusta yksikon tulokseen ja kannattavuuteegdiitiei paas-
syt tapahtumaan. Niiden pysyminen vahintaankin koltisella
tasolla oli hiljainen toiveemme. Suurista muutotesisuolimatta
liketoimintatuloksemme saatiin pysymaan kumulasesti hy-
valla tasolla. TAmé& varmasti [ammitti paitsi kadkimeidan pro-
jektilaisten myds johdon mieltd, jolle oli ennemjaktiin |&hte-
mista varoiteltu tuloksen ajoittaisesta heilahtelysojektin ai-
kana.

Projektimme onnistui mielestani hyvin. Lapikaytyammaman
prosessin, uskon, etta suhtaudumme yrityksemmeiitul@uu-
toksiin viela avoimemmin ja ymmartavaisemmin kuihdn pro-
jektiin lAhdettdessé. Olen vakuuttunut siita, githa muutospro-
jekti ei jad ainoaksi yrityksemme ja yksikkdmme klegeksi py-
syd mukana kehityksesséa, jota muuttuva ymparistykginen
markkinatilanne muokkaavat. Tana paivana yritykajpystyy
muuttamaan toimintojaan vastaamaan asiakkaideisoal¢ar-
peita, saavuttaa selkedn etulydntiaseman kilpaniiea nahden.
Taman organisaatiomuutosprojektin myota uskon,cée@me
tadssa onnistuneet.

Ulkoinen ndkemys

Suoritin ty6harjoitteluni Lassila & Tikanojalla ka&&n 2008 aika-
na. Pidin tall6in opintovapaata vakinaisesta tykgstiani. Koska
olen itse tydskennellyt saman tydnantajan palvels&a pitkaan,
olikin yhtena haaveenani se, etta voisin toteuitéharjoittelun
jossakin muussa tydpaikassa kuin omassani. Onniciébem tar-
joutuikin mahdollisuus opiskelukaverini kautta.

Koska itse tyoskentelen pienen yrityksen palvelagkaeoli mie-
lenkiintoista paasta nakemaan, kuinka organisaaiibosprojek-
ti suuressa porssiyrityksessa oikein toteutetagdyfteiso ol
tiivis ja tyotahti kova. Tuloksen tekeminen ja kawlkittainen
budjettien laadinta ja sen seuranta asettaa tyjitekjatkuvia
haasteita. Lisaksi opiskelijat ja maahanmuuttajavat oman li-
sahaasteen ammattitaitoisten ja pysyvien tyonteldjoloytami-
selle.
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Opinnaytetydmme puitteissa vastasimme siitd, ettidkktalous-
hallinnolliset tyot tuli hoidettua. Tama tarkoiérilaisten tietojen
paivittamista ja ajan tasalla pitamista jarjestebéi Pidimme
huolen siita, etta kaikki tiedot niin asiakkaistarksiirtyvista
tyontekijoista tuli aikataulun mukaan siirrettydgaivitettya jar-
jestelmiin. Lisaksi vastuullamme oli tiedotukserigdonkulun
varmistaminen projektin eri vaiheissa. Ainakin liesei erilaisten
jarjestelmien moninaisuus seka monipuolisuus olindta. Haas-
tavimpana asiana projektin aikana koin erilaistejelonien opet-
telun ja kayton. Vaikein opeteltava asia oli useanarjestelman
paallekkaisyys ja yhteensopimattomuus. Tama aihsent etta
useita tietoja ja lukuja taytyi seurata seka vatetiss monien eri
jarjestelmien kautta.

Koska Lassila & Tikanoja on pdorssiyritys, oli oikaékainen
viestintd muutostilanteessa minulle uutta. Kaikemsiottami-
sessa oli tarkeaa huomioida, etté tieto on vieglisulkaisukel-
poista. Oikea-aikaisen tiedotuksen merkitysta eladéssa tilan-
teessa vahatella. Ainakin itse koin yhteisten tapagn merki-
tyksen projektin eri vaiheissa tarkeaksi, tall@kginen saattoi
tuoda omia nédkemyksiaan esille projektin edetddsi@itostilan-
teessa on tarkeaa, ettd tiedonkulku ja informgsglaavat. Mi-
k&an ei ole rasittavampaa kuin epamaaraisten holtkuentelu,
nailtd on katkottavat siivet heti alussa. On ymmiiivaa, etta
erilaisilla huhupuheilla ja niiden vaikutuksilla sauri merkitys
projektin onnistumisen kannalta. Parasta on, kimista voidaan
puhua suoraan ja kiertelematta. Ihmiset tuntevigiolsé olonsa
epavarmaksi uuden asian edessé, niinpa on tarkajoku osaa
ja jaksaa kuunnella.

Tallaisen ison projektin lapivieminen on haastajaaayvin opet-
tavaista. Kun kyseessa on usean ihmisen paivistaitgotehta-
vien uudelleen jarjestelysta, niin kaikkien mukatevien ihmis-
ten sitoutuminen on tarkeaa. Aikataulun hyva sutelnija ris-
kien kartoittaminen on alkuvaiheessa oleellistasii@ain huo-
mata, ettd hyvinkin suunniteltuun aikatauluun tuiegposti muu-
toksia, niinpa riittava jousto taméan suhteen okegaa. Vaikka
aikataulu petti noin kuukaudella suunnitellustgpotulos oli
mielestani suhteellisen onnistunut. Kaikkia vailksia emme to-
ki viela tdssa vaiheessa pysty nakemaan.

Kaikki asiakkaat saatiin lopulta jaettua uudelleaxkka valilla
tulikin tunne, etta uusia ennalta huomaamattomradita ei
kaikkia osattu alkuvaiheessa huomioida. Itselldiniosin tunne,
ettd ihmiset, jotka toimivat kentalla uusien aseiklen ja tyonte-
kijoiden kanssa, olivat kovimpien paineiden allankone, jotka
painimme jarjestelmien parissa toimistolla. Vaikkaniset tun-
tuivat jossakin vaiheessa vasyneilta ja turhauttaneiuutosten
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paineissa, niin oli mukavaa huomata kuinka yhtéistgisten
auttaminen ja murheiden kuuntelu vaikeissa tilastenuttoi jak-
samaan loppuun saakka.

Projekti oli kaiken kaikkiaan mielenkiintoinenydkopuolisen
silmin erittdin haastava. En ole ollut vastaavadssa aikaisem-
min mukana. Totta on, etté ihmiset joutuvat tan&dri sopeu-
tumaan jatkuviin muutoksiin tydelaméssa. Varsinkossa yri-
tyksessa tuntuu silta, etta kannattavuus ja jatkilkaveneva
kilpailu on johtanut siihen, etta ihmisten on saj@tava jatku-
viin muutoksiin mukisematta. Tama koettelee tyoipbédten jak-
samista ja vaatii paljon hyvalta henkilostojohtagits. Muutok-
sen johtaminen ei ole helppoa, se kysyy melkoigévarmuuden
ja erilaisten tunteenpurkausten sietokykya. Ihmisigaksettava
ymmartaa ja kannustaa. Lisaksi on osattavat oitaezkkina
muutospaineista huolimatta. Tuleva muutos on osajakaa
ihmisille sopiviksi paloiksi, kaikkea on turhaaty@i kerralla
muuttaa. Kaikki tamé kuulostaa helpolta nain pdieekirjoitet-
tuna, mutta en ole viela elamani aikana kohdanht#an johta-
jaa, joka olisi nama kaikki asiat hallinnut.

Itse koinkin tarke&dksi sen, etta tassa projektissaenkuvat oli
selkeéasti maaritelty ja esimerkiksi kaikki taloukinaolliset tyot
oli ainoastaan muutaman ihmisen hoidossa. Talléma&la
tyoskentelevat inmiset saivat keskittya olennaissgenusien
kohteiden opetteluun. Lisdksi kokonaisuuden hahangtien ja
asioiden kasassa pitdminen oli helpommin halligisai

Mielestani Lassila & Tikanojan muutosprojekti ortnisainakin
ulkopuolisen silmin, suhteellisen hyvin. Suurin dsaisista ol
mielestani lopputulokseen tyytyvainen. Yksikon gi romah-
tanut eika yhtdan asiakasta menetetty. Liséksishtjaksoivat
suhteellisen hyvin muutoksen aiheuttamasta lis&yagolimat-
ta.

Yrityksen visio tai tulevaisuuskuva on kasite, gdduvataan or-
ganisaatiossa tehdyn uudistamisprosessin jalkiesa Visio
kertoo siita, mita yrityksen johto ja sen esimighatkivat muu-
toshankkeella tavoittelemaan. Se on realistinekpttasva ja
houkutteleva mielikuva tulevaisuudesta. Se maaritg paamaa-
rat, joihin pitaisi pyrkid. Visio kertoo tulevaisdesta, joka on
selkeésti parempi, menestyksellisempi ja houkutsetei kuin
nykyinen tilanne. Uudistamisprosessin lopputulosidmen osal-
listuvien mielesta oltava positiivinen ja tavoidelisen arvoinen.
(Jalava 2001: 144)
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Jalkipelid on aina koitoksen jélkeen pelattavaifa seuraavaan
jossitteluun helppo yhtya. Niinp& mietimme yhdegssasittain
myos projektipdallikon kanssa muutosprojektiirtywia asioita,
joita olisi pitdnyt tehda toisin.

Jos siis nyt lahtisimme uuteen, vastaavanlaisekitysprojektiin
mielestamme projektin aikana olisi kiinnitettavéohmiota peli-
saantéjen noudattamiseen, niiden seurantaan jarvalan. Pro-
jektin alussa sovitut pelisaannot eivat kaikkiealtspitaneet ai-
van taysin. Kehittamista l0ytyisi mielestamme mgiédottami-
sen suhteen. Kaikilla ei valttdmatta ollut aina aamto asioista,
johtuen siita, etta jokaisella ei ollut mahdollistauosallistua vii-
koittaisiin palavereihin. Myds palaverimuistioidezkeminen
unohtui kiireen keskella, joten niistakaan ei olpua poissaoli-
jalle.

Projektipaallikdn haastattelussakin esiin noussojeftin aikai-
nen tuki palveluesimiehille, oli mielestdmme meykgellinen
epakohta projektissa. Projektin aikana palveluestet olisivat
kaivanneet enemman apua ja tukea, joka nakyi tsisleailmeina
tyoyhteisomme kaytavilla ja meille hallinnollisidi#ista vastaa-
ville projektilaisille esitettyind epé&toivoisina &ymyksina pro-
jektissa vaikeiksi koetuista asioista. Nain mitesaprojektissa
olisi tuotannossa tarvittu myos lisdresurssejataymmarram-
me sen, etta projektin ajankohdasta ja aikataujoktaen sité oli
mahdotonta saada. Projektin tehtavien suorittanwvaati tuotan-
toon liittyvien asioiden hallitsemista ja ammaitésta hoitamis-
ta, jota ei olisi pystynyt kenellek&an perehdyttdmaiin nopeal-
la ja lyhyella aikataululla.

Projektitydryhman motivointiin olisi pitanyt kiinttha mieles-
tdmme enemman huomiota. Jokaisen tydvaiheen jatkesol-
lut hyva nostattaa mielialaa ja motivaatiota tyagtéojektiin liit-
tyvia tehtavia, ja néin edesauttaa kaikkien jakstemiHyva mo-
tivointikeino olisi ollut vaikkapa vain kakkukahwvigarjoaminen
siirryttdessa vaiheesta toiseen.

Tallekin projektille, kuten hyvin suunnitellulle @ektille kuuluu,
oli asianmukaisesti nimetty projektityéryhma sekéjgktin oh-
jausryhma. Kaikenlaisten yhteensattumien summarnadwgita-
va, etta ohjausryhméan kokoukset jaivat ainoastaseeyn tapaa-
miskertaan, ja nain ollen sen tuki ja hyvien virdtkantaminen
projektitydoryhmalle jai olemattomaksi. Arvailun &an jaa, oli-
siko jossakin muutosvaiheessa toimittu toisin, mig@jausryh-
malta olisi saatu ohjausta projektin l&piviemis@ssa

Lassila & Tikanojan ryhtyesséa uusiin muutosprojekte toi-
vomme, etta naista esiin tuomistamme kehityskolat@iksi siina
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vaiheessa hyotya, ja organisaatio pystyisi vidi@k&aammin
viemaan lapi strategiaansa ja visiotansa tukeogekteja.

Kun aloitimme taman projektin toteuttamisen kew@#2i008,
maailma naytti hyvin erilaiselta kuin se nayttadg{aivana.
Maailma muuttuu jatkuvasti ja nopea reagointikykypéril-
[amme tapahtuviin ilmidihin on tarkedd. Kysymyksgkskin,
kuka pystyy parhaiten sopeutumaan naihin nopeasttwiin
suhdanteisiin? Kuka tekee tana paivana parhait#ksia tule-
vaisuutta silmalla pitden, maailmassa, jossa kaikuttaa
kaikkeen? Vain tulevaisuus voi nayttaa meille stivatko ke-
vaalla 2008 tehdyt muutokset oikeita ratkaisujasilask Ti-
kanojan tulevaa menestysta ja kilpailukykya ajatell

Olivatpa kerran henkil6t nimeltaan Jokainen, Kufa t
hansa, Kukaan ja Ketaan.

Heilla oli tarkea projekti.

Jokainen oli varma, ettd Kuka tahansa tekisi te&tav
sd. Kuka tahansa olisikin voinut tehda ne, mutta Jo
kainen oli saanut vastuulleen vain tietyt tehtavat.

Kukaan ei suuttunut, vaikka Kuka tahansa olisi pyst
nyt jattAmaan tehtavansa kesken. Jokainen tidsi, et
Kukaan ei jattanyt tyotaan tekematta.

Lopulta Kuka tahansa kiitti Jokaista, koska itseasa
Kukaan ei olisi edes voinut syyttda Ketaan.
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Liitteet

Liite 1 Kysely 5588 organisaatiomuutosprojektista 1(6)

Vastaajan ika:

Koulutus:

Palveluvuodet:
toimialalla;

L&T:la:

nykyinen tehtava:

Asema:

1. Saitko riittavasti tietoa projektin alkamisesta?
a) kylla b) ei

2. Saitko riittavasti tietoa projektin sisallosta?
a) kylla b) ei

3. Olisitko tarvinnut lisda tietoa projektin eri vaiheissa?
a) kylla b) ei

Jos vastasit ei johonkin 1. - 3. kysymykseen, tankenna vastaustasi alle.

jatkuu
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4. Oliko yhteisty6 projektiryhman kesken mielestassujuvaa? 2 (6)
a) kylla b) ei

Jos vastasit ei 4. kysymykseen, niin tarkenna uastai alle.

5. Saitko riittavasti tukea projektin eri vaiheissa?
a) kylla b) ei

Jos vastasit ei 5. kysymykseen, niin tarkenna uastai alle.

6. Pitiko projektin aikataulu mielestési hyvin?
a) kylla b) ei

7. Oliko projektin ajankohta mielestasi sopiva?
a) kylla b) ei

jatkuu
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Jos vastasit ei 6. tai 7. kysymykseen, niin tarkevastaustasi alle. 3 (6)

8. Koetko, ettd asiakkaiden saama palvelu on parantut / huonontunut pro-
jektin myota?
a) parantunut b) huonontunut c) ei muutosieendosaa sanoa

9. Aiheutuiko projektista asiakasmenetyksia?

a) kylla b) ei d) en osaa sanoa

Jos projekti aiheutti suoranaisia asiakasmenetyksia
kuinka paljon? asiakasta

10. Millaista palautetta sait asiakkailta?

11. Aiheutuiko projektista suoranaisia tyontekijamenetyksia?
a) kylla b) ei d) en osaa sanoa
Jos projekti aiheutti tydntekijamenetyksia, kuirgajon? hl6a

jatkuu
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12. Millaista palautetta sait tyontekijoilta? 4 (6)

13. Koetko, etta henkiloston ilmapiiri on parantunu / huonontunut projektin
myota?
a) parantunut b) huonontunut c) ei muutosieendosaa sanoa

Milla tavoin projektin lapivienti on mielestasi \aittanut ilmapiiriin?

14. Koetko tydmaaran lisdantyneen / vahentyneen pjektin myota?
a) lisdantynyt b) vahentynyt c) ei vaikutusta

jatkuu
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Milla tavoin projektin tuoma muutos on vaikuttatydmaaraasi? 5 (6)

15. Koetko motivaatiosi parantuneen / huonontuneeprojektin myo6ta?
a) parantunut b) huonontunut c) ei vaikutusta

16. Miten projektin tuoma muutos on vaikuttanut omaan jaksamiseesi?
a) jaksan paremmin b) jaksan huonommin c) en ssaea
Kerro tarkemmin muutoksen vaikutuksista omaan jakseesi.

jatkuu
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17. Mieleesi tulevia positiivisia / negatiivisia mutokseen liittyvia 6 (6)
ajatuksia / asioita:
esim:

- mik& oli haastavinta?

- mik& oli ongelmallisinta?

- aiheutuiko lisdkustannuksia?

- kohteisiin perehtyminen?

Kiitos palautteestasi!

Tuula ja Sari
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Liite 2 Haastattelu

Projektisuunnitelmassa mainittuja syita, miksi nogubaluttiin toteuttaa:

palveluesimiesten jaksaminen, tyon kehittdminen
osaamisen parantaminen, erikoistuminen

tehddan oikeita asioita erilaisten asiakkaiden sans
asiakkaan palvelun parantaminen

taloudellisuus, keskitytddn osaamaan eri osa-alueit
sijaisuuksien parempi hoito

vaihtoehtoja palveluesimiehen tyohon

L&T konseptien lisadantyminen, asiakkaiden erilaisitoen
todellinen yhteistyo tuotelinjojen valilla voi alka

Haastattelukysymykset projektipaallikdlle (yksikonpaallikko) ja yhteyspaal-
liklle muutoksen jalkeen:

WwnN e

No ok

Onko edelld mainitut asiat toteutuneet?

Kuinka onnistumista mitataan?

Millaisia ovat olleet muutoksen tulokset ja vaikkget (asiakkaat, henki-
|0st0)?

Kuinka on pyritty lisddmaan henkiléston sitouturaistnotivaatiota?
Onko palvelun laatu parantunut?

Onko yksikon tulos parantunut?

Muuta?



